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Resumen  
 
 
El factor humano descuida a menudo la puesta en marcha de una nueva organización en 
empresa. Se trata pues de poner en evidencia la importancia del factor humano en el éxito 
de todo proyecto de empresa como por ejemplo en la implantación de un nuevo sistema de 
información. 
Se trata ante todo hacer entusiasta, movilizar y hacer adherirse a los empleados a la 
ambición y a las orientaciones comunes de la empresa. En efecto, una orientación y una 
elección de organización son válidas sólo si el conjunto de los asalariados se adhieren al 
proyecto. 
Por tanto, es importante definir los puntos que permiten responder a la problemática 
siguiente: "cómo minimizar los riesgos ligados a los factores humano en la realización de un 
cambio". Para responder a esto, este informe se dividirá en tres partes: 
Una primera parte que expondrá los conceptos que rodea la gestión humana del cambio 
y que permiten comprender los comportamientos humanos. La segunda parte recogerá más 
concretamente las acciones que hay que poner en ejecución para asegurar una gestión 
optimizada del cambio. Por fin, en la tercera parte, ilustraré la gestión humana del cambio 
con la integración de un programa de gestión del mantenimiento asistido por ordenador en el 
seno de Air Liquide. Realizare un estudio crítico sobre las diferentes etapas y las acciones 
llevadas a cabo en este despliegue. 
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1  Glosara 
 
GMAO Gestión del mantenimiento asistido por ordenador 
MAXIMO Programa de GMAO utilizado por Air Liquide 
SI Sistemas de Información 
ECP École Centrale Paris 
ETSEIB Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industrial de Barcelona 
GAM 
Grupo de mejoramiento de MAXIMO (en francés: Groupe 
d’Amélioration de Maximo) 
DSI Dirección de los Sistemas de Información 
GIE Grande Industrie Europe (gran industria de Europa) 
EIS Elemento Importante para la Seguridad 
ESP Elemento bajo presión 
MRO Empresa que desarrolla Maximo 
ERP Enterprise Resource Planning 
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2  Introducción 
 
2.1 Objectivo del proyecto 
 
El proyecto Maximo comenzó en augusto 2003 para la gran industria Europa. El equipo 
de proyecto ha definido durante los primeros meses las necesidades y construye la 
infraestructura informática necesaria a la puesta en marcha de este programa en todos las 
plantas de producción de Europa del norte (Francia, Bélgica y País bajo). La segunda fase 
del proyecto consiste ahora en la puesta en ejecución de este programa del punto de vista 
utilizador y reajustarlo sobre el primero carácter funcional de este programa: el 
mantenimiento. Pues me integré en este proyecto en septiembre 2005 para un misión que 
se titulaba el " camino hacia la excelencia”. Mi misión consistía: 
 
o Dar soportes a los utilizadores  
o dispensar formaciones para generalizar la utilización del instrumento.  
o participar en varios proyectos de mantenimiento para el integrarles al 
programa 
o organizar la comunicación sobre nuevos funcionalidades y proyectos 
asociados al programa. 
o Poner en marcha el programa en dos servicios. 
 
Todas estas acciones se articulaban alrededor de un tema común que era " la 
excelencia en mantenimiento”. El objetivo de este proyecto GMAO-Maximo es hacer 
cambiar antigua practicas de mantenimiento para integrarlos en el programa que se llama 
“Maximo”. Es por eso que decidí, de acuerdo con mi director de proyecto M Jean-Jacques 
Camps, director de los sistemas de información de Air Liquide y M Ramon el Salvador, 
profesor en los sistemas información en la ETSEIB, analizar el tema de la gestión del 
cambio, en particular el aspecto humano asociado con este cambio. 
 
2.2 Motivación 
 
Deseaba integrarme en un proyecto concreto en el seno de una empresa para efectuar 
mi proyecto de fin de carrera. En efecto, esto me permitió adquirir una experiencia 
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profesional en una empresa, necesaria para completar mi formación teórica e indispensable 
para encontrar un primero empleo después de mis estudios. 
Mi motivación para este proyecto en particular era doble. Primero, este proyecto 
estaba de acuerdo con mi formación y mis objetivos profesionales futuros. Recubre dos 
dominios: los sistemas de información con una dominante en el mantenimiento industrial. 
Por otra parte, este proyecto es multi ubicaciones y multi cultural. Se inscribía perfectamente 
con mi formación doble de la Ecole Centrale Paris y de la ETSEIB en especialización 
gestión: un proyecto industrial concreto con una obertura internacional. 
 
 
2.3 Requisitos. 
 
Habilidades en sistemas de información son necesarias. Para esto me inspiré de las 
clases de M Ramon el Salvador, profesor en el ETSEIB de la opción del quinto año de los 
sistemas de información. Es para esto que le pedí ser mi tutor de proyecto. Aunque no 
tuvimos clases específicas sobre los programas de gestión asistidos por ordenador (GMAO), 
las basas teóricas sobre la arquitectura de los sistemas y la definición de las necesidades en 
el momento de la implantación me fueron preciosas.  
Además, desarrollé varias competencias en el momento de este proyecto, 
particularmente en la utilización de MsProject, de Front office, de Excel, WebEx y Power 
Point. 
Por fin, el inglés era necesario para comunicar con los utilizadores del norte Bélgica y 
países bajos. 
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3  Los conceptos de la gestión humana 
 
3.1 Introducción a la gestión del cambio 
 
El discurso que domina hoy, valora el cambio hacia las coacciones y el dominio. Pero 
este discurso tiene el inconveniente grave de ocultar la capacidad de reacción de los 
actores, la realidad de su reacción. Por eso, no se puede disociar los actores y la empresa. 
El hecho de preconizar el dominio para imponer un cambio tiene simplemente un efecto de 
falta de motivación sobre los asalariados. El cambio debería ser visto más como una 
interacción entre sus coacciones, la empresa pero también los actores. No hay que perder 
de vista que los empleados jamás son pasivos como podríamos pensar, y que sin su 
implicación, su apropiación de los instrumentos, los cambios no pueden efectuarse. En 
efecto, como se verá más tarde, un cambio bien concebido o preparado, no acabará si la 
resistencia de los asalariados es demasiado fuerte. Así, los empleados, tienen el poder de 
acabar o suspender un cambio. Encontramos actualmente un discurso paradójico por parte 
de los dirigentes: pretenden devolver a los asalariados más autonomía y responsabilidad, 
pero al mismo tiempo, les permiten muy poca autonomía en los procesos de toma de 
decisiones.  
Vemos también que hoy, las empresas son lugares de paso, donde los asalariados 
trabajan, no para desarrollarse personalmente y socialmente, sino para ganar dinero. 
Por fin, podemos concluir que hay dos escuelas en esta gestión del cambio. La primera 
en la que el cambio les es impuesto. Esta tendencia pues es dominante en la gestión actual 
del cambio. La segunda incluye más la noción de compromiso. En efecto, a pesar de las 
coacciones, el cambio reposa en dos principios: la autonomía de los actores y la legitimidad, 
la aceptación de las decisiones. 
 
3.2 Los comportamientos sociales 
 
Esta parte pone las bases teóricas para comprender e interpretar los mecanismos del 
cambio. Sus bases teóricas serán ilustradas por la teoría de la acción del individualismo 
metodológico, pero también por el interaccionismo que pone por delante las interacciones en 
la realización de un cambio.  
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3.2.4 El individualismo metodológico 
 
3.2.4.8 Definición 
 
Esta noción parece lejos de la puesta en marcha de un GMAO. Sin embargo, comprender 
las reacciones de los individuos, permite prever las acciones a tomar. El principio del 
individualismo metodológico dice que para explicar un fenómeno social - que depende de la 
demografía, de la ciencia política, de la sociología – tiene que reconstruir las motivaciones 
de los individuos y explicar este fenómeno como la suma de los comportamientos 
individuales (esta teoría esta desarrollada en el libro de R. BOUDIN, F. CHAZEL & A. 
BOUVIER [1]) 
Esta noción se opone al “Holismo” que pretende que los fenómenos sociales solamente 
se expliquen por nociones colectivas como la cultura, las instituciones.... 
 
3.2.4.9 El hombre en sociedad  
 
Podemos hacer un lazo entre las organizaciones de las empresas y ambas corrientes 
filosóficas que describen al hombre en sociedad. 
Una primera teoría es expuesta por Hobbes en "Léviathan" [2] que considera que el 
hombre es un lobo para el hombre. El hombre procura imponer su punto de vista a otros. El 
control social se efectúa por el jefe (o soberano en la época). Esta organización social 
aplicada sobre la empresa podría ser una organización de tipo Taylorienne. Las decisiones 
son centralizadas, el jefe decide para los otros. 
La segunda teoría es la desarrollada por Locke [3], siendo lo contrario de Hobbes. El jefe 
garantiza la libertad y la propiedad. La sociedad es fundada sobre un "contrato social" y el 
poder es dado solamente con consentimiento del pueblo. Esta organización corresponde 
pues más a las empresas "modernas" donde la toma de decisiones se hace de manera 
transversal, al pasar la noción de orden por la aprobación de los ejecutantes. 
Sin transformar este informe en debate político, parece que nuestras sociedades 
modernas se hayan adaptado al modelo de Locke. Nos deducirán así que el cambio para 
ser eficaz debe seguir este modelo, y que la noción de poder y de autoridad 
obligatoriamente pasa por la aprobación por los ejecutantes de las órdenes recibidas. 
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3.2.4.10 La teoría de la acción 
 
Voy a explicar en esta parte la " teoría de la acción”. Esta teoría define, en función de los 
comportamientos entre individuos, las reglas de funcionamiento de la organización y el 
sentido atribuido a estas reglas. 
Un cambio es ante todo una acción humana, y medir este cambio equivale a medir el 
sentido que las personas concernidas dan. Como lo hemos visto en la teoría del 
individualismo metodológico, podemos resumir esto por dos principios sociológicos que 
permiten comprender mejor los fenómenos de cambio: 
o un fenómeno social es el resultado de comportamientos individuales. 
o Un fenómeno social se explica por la suma de estos comportamientos. 
Así, podremos explicar el rechazo o la aceptación de un cambio por el estudio de la 
agregación de las decisiones individuales y el sentido que tienen. Para analizar los 
comportamientos de los actores del cambio, no hay que basarse únicamente en los 
intereses individuales y en las coacciones, sino también en las relaciones sociales y el 
contexto social en el cual evolucionan estos individuos. 
 
3.2.4.11 Resumen  
 
Lo que hay que retener de esta teoría: 
Las organizaciones son el fruto del compromiso entre los hombres que la componen.  
o Las decisiones de cambio deben encontrar la adhesión de los actores para 
llegar a un resultado concreto. 
o La noción de las reglas aplicadas por la dominación no es viable. 
o Si un cambio es introducido por la fuerza, su sentido deberá ser comprendido 
y aceptado, para ser objeto de una aplicación. Así el cambio por la 
dominación única no es revelador, y no da cuenta de la capacidad de la gente 
que actúa, que resiste.  
 
3.2.5 El interaccionismo  
 
Esta segunda aproximación pone énfasis en la influencia que las interacciones tienen 
sobre el cambio. Es importante analizarlos antes de tomar una decisión. Además, se trata de 
comprender que son las relaciones entre los actores de una organización. Lo que rige la 
mayoría de las decisiones en una empresa son los factores geográficos, económicos, 
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históricos y políticos, y luego, en mucha menor medida las interacciones entre los actores 
del cambio. Sin embargo, son estas interacciones las que hacen a los hombres cooperar o 
ajustar su manera de trabajar. Esta interacción genera cohesiones en un grupo, y por lo 
tanto también en una empresa. Los dirigentes no deben descuidar los riesgos atados a la 
interacción entre los hombres y las consecuencias que esto podría engendrar. Si el cambio 
lleva una modificación de estas interacciones, puede ser que los objetivos iniciales de este 
cambio jamás se alcancen. 
 
3.3 Las raíces del cambio  
 
Vimos en la última parte los comportamientos sociales, cómo éstos tienen un impacto 
sobre el cambio, y la importancia que tienen los actores en la interpretación, la aceptación 
de las misiones que les están confiadas.  
Vamos a ver ahora los factores que pueden poner en marcha un cambio. Los orígenes 
del cambio en empresas son múltiples:  
o el medio ambiente. 
- Ex: Las tecnologías, la competencia, las coacciones financieras, las 
leyes... 
o Las instituciones.  
- Ex: La gobernanta de empresa. 
o Los actores. 
Vamos a explicar estos tres orígenes. 
 
3.3.1 El medio ambiente. 
 
3.3.1.1 La tecnología. 
 
La cuestión siguiente es interesante sobre todo en la problemática de puesta en marcha o 
refundición de uno SI en una empresa: " ¿Son las tecnologías y los instrumentos fuentes de 
cambios?”. Es decir, en el momento de una refundición de un SI, se debe pensar en la 
adaptación de la organización con los instrumentos preconizados. La tecnología es una de 
las variables que influye en la organización final, pero no es el factor único y tampoco el 
esencial. 
En efecto, nos damos cuenta que la informatización de la empresa resulta de la 
estrategia y la organización de la empresa. Así, no comprobamos dependencia de la 
La gestión del cambio: factores humanos en la puesta                             Pág. 15 
en marcha de un sistema de información en Air Liquide 
 
   
 
organización con relación a la tecnología. Lo contrario es menos verdad: para las empresas 
que informatizan sus procesos sin cambiar su organización, el cambio es consagrado al 
fracaso. Los cambios de organización que integran una dimensión tecnología tienen al 
contrario mucha más suerte de que el proyecto se concretice.  
 
3.3.1.2 El mercado, la economía. 
 
El mercado es una fuente del cambio. Por ejemplo, el ratio "Coste/expertísima" en todos 
los campos llevó estos últimos años a una externalizacion de partes de las actividades. 
En el caso de la refundición de un SI, el mercado tendrá su importancia para saber si la 
empresa debe guardar la mano sobre el mantenimiento de su red, o la seguridad de su red 
por ejemplo, o de lo contrario debe confiárselo a un prestatario. Desde luego, esto tiene 
repercusiones sobre la organización escogida. Hay que procurar que la organización interna 
sea más perfecta que la del mercado.  
Por la economía, podemos plantearnos la cuestión de la influencia que puede tener una 
crisis económica sobre la organización de una empresa, por ejemplo. Es verdad que la 
refundición de uno SI puede ser consecuencia de un deseo de reducción de los costes en 
unión con un endurecimiento del mercado y la Economía del sector.  
 
3.3.1.3 Los valores, la cultura de empresa. 
 
Sean los valores de una sociedad o la cultura de la empresa, estas dos nociones tienen 
un impacto y una influencia sobre la organización. El dirigente debe tomar en consideración 
este factor para definir la organización adaptada. Esta nueva organización no debe romper 
los valores corrientes. En caso contrario, debe hacerlo conscientemente si se desea por 
ejemplo romperse con ciertas costumbres o cultura de empresa. 
Para la puesta en marcha de una nueva organización y de un nuevo modo de 
funcionamiento, se trata de inscribirse en la historia de la empresa y no de querer seguir las 
modas de empresas. Si el cambio es demasiado importante, hay también un cambio de los 
valores. Eso pone en causa la identidad profesional de las personas de la empresa. Es por 
eso que es importante tener en cuenta la identidad de la empresa y de su historia, su 
pasado, que son el objeto de una gran inversión y de una valorización cuando se quiere 
introducir un nuevo modo de funcionamiento.  
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3.3.2 Las instituciones. 
 
Tomaremos por institución " un conjunto de personas que juegan una función reconocida 
en la sociedad, que poseen una autonomía, que tiene una duración en el tiempo, que es 
productor de un orden social y por tanto de valores más o menos claramente fijados, y por la 
que los miembros están sometidos a reglas comunes”.  
Podemos entonces considerar a la familia, la Escuela, la Iglesia, como instituciones. 
Podemos pues considerar que al nivel socioeconómico, las empresas son unas instituciones 
porque responden a los criterios citados anteriormente. Nos damos cuenta que las 
empresas dependen de instituciones para su cambio. En efecto, ningún cambio es posible 
sin tener en cuenta: el peso de las leyes y de la sociedad. 
Oliver Williamson muestra el lazo de unión entre la evolución de la empresa y la 
sociedad. Estas categorías influyen las unas en otras (el nivel n influye sobre nivel n+m): 
 
o Nivel 1 - las instituciones informales (costumbres, Iglesias, normas, religión). 
Los cambios a este nivel varían durante siglos. Este nivel tiene claramente 
una influencia sobre los otros. 
o Nivel 2 - Medio ambiente institucional (reglas de propiedades, del sistema 
bancario, relaciones con las universidades). Se trata de unas reglas de juego, 
los cambios se efectúan sobre décadas. 
o Nivel 3 - La gobernanta. Se trata de unos modos de jugar, como por ejemplo 
la definición de los contratos. La empresa influye en este nivel actuando como 
nivel 2. Los cambios a este nivel se cuentan en años.  
o Nivel 4 - cambio continuo. Se trata de la gestión de los recursos, del empleo 
por ejemplo.  
 
Las estructuras de gobernanta: 
 
La gobernanta es una institución con reglas explíc itas o implícitas que la definen. Estas 
mismas reglas están influidas por las tradiciones y las culturas. El comportamiento de los 
actores solo puede ser comprendido con el análisis de estas reglas que rigen el 
funcionamiento de la empresa.  
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Las redes locales o mundiales: 
 
El peso de las redes es grande en las empresas. Las redes locales en las empresas son 
los sindicatos por ejemplo, y por lo tanto nos damos cuenta que toda decisión por parte de 
las direcciones debe ser avalada por estas instituciones. 
 
Los efectos de la sociedad: 
 
Este nombre viene de un estudio hecho por Maurice y Sorge [4]. Su teoría demuestra que 
las empresas no siguen un modelo único en los países desarrollados, sino que depende de 
tres parámetros, los sistemas educativos, de organización y profesionales. Así, no hay una 
uniformización de las culturas por la universalización, sino la adaptación de las reglas, 
normas e instrumentos de gestiones a las culturas particulares. Las organizaciones sólo 
pueden adaptarse a las instituciones locales que son partes de las culturas.  
 
Las ideas dominantes: 
 
Se trata de unas ideas reconocidas por todos y difícil de devolver en causa. Estas ideas 
pueden después de algunos años revelarse obsoletas y transformase en otras ideas. 
Podemos por ejemplo asociar con eso para la informática las modas del mainframe, del 
cliente-camarero, la burbuja Internet, que, en su tiempo, han influido las organizaciones de 
las empresas y de los SÍ.  
 
Pues nos damos cuenta que estas instituciones influyen en las orientaciones de las 
empresas y las organizaciones. No hay un pensamiento único que impone la vida 
económica, ni una coherencia en el nivel mundial. Los cambios deben ser pensados en 
función de estas instituciones que hemos visto.  
 
 
3.3.3 Los actores 
 
Analizaremos en esta parte el sentido dado por las personas a las acciones que llevan a 
un cambio. Vamos a ver cómo este sentido esta unido a la identidad en el trabajo, en el 
reconocimiento que el actor percibe de sus jerarquías. Habrá que tomar en consideración 
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estos parámetros durante la definición de un proyecto, y más particularmente en la 
comunicación y el acompañamiento del cambio. 
Vamos a ver que el sentido dado a su trabajo, la legitimidad concedida a los dirigentes y 
la percepción de la justicia, provoca la cooperación o el rechazo de un proyecto y pueden 
bloquear o facilitar los cambios.  
 
3.3.3.1 La plaza en la empresa  
 
Cada individuo se construye a partir del grupo en el cual evoluciona. Encontramos esto 
paralelo en el mundo profesional. El empleado desarrolla su identidad durante situaciones 
de trabajo, las relaciones con sus jefes o subordinados. Esta identidad esta influida por la 
noción de poder, las perspectivas y el reconocimiento de la jerarquía. Podemos fácilmente 
darnos cuenta que el hecho de modificar las costumbres del empleado vuelve a modificar 
identidad. Así, como ejemplo de un caso extremo, un despido representa mucho más para el 
individuo que la pérdida de su empleo, de un salario. Es la pérdida de una identidad.  
Las organizaciones deben ser pensadas también en esta óptica y prever un 
acompañamiento adaptado. La gestión de este cambio de identidad es lo que separa el 
cambio de la crisis. En el primer caso, el acompañamiento del cambio habrá sido regulado y 
los individuos habrán conseguido reconstruirse en sus nuevas misiones. En el caso de una 
crisis, esta reconstrucción no habrá sido hecha y los empleados no soportaran las 
evoluciones. Hay que prever siempre prever en la puesta en marcha de una nueva 
organización, la posibilidad de que el individuo pueda realizarse. El cambio únicamente es 
efectivo cuando todos estos puntos son realizados. 
 
3.3.3.2 La cooperación en la organización.  
 
El principio de Hobbes, como lo hemos visto, sostiene que el hombre piensa en primer 
lugar en sus intereses personales. Pero una organización responde siempre a un objetivo 
común, en nuestro caso la estrategia de la empresa. ¿Cómo conseguir que los diferentes 
actores de una organización cooperen para alcanzar el objetivo definido?  
En efecto, la cooperación consiste que un individuo trabaje con otros en la duración, sin 
una ventaja inmediata. Hablamos de relación "ganador - ganador". Cuando se analiza la vida 
de una organización, los intercambios son gratuitos e interesados a la vez. Hay una 
cooperación porque ambas partes saben que pueden sacar provecho de este cambio.  
¿Cómo crear este tipo de relación y cómo favorecer esta cooperación? En toda sociedad, 
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la legitimidad de la cooperación esta unida a la representación de la justicia. Por eso, la 
justicia es necesaria para la instauración de una cooperación. Vemos así como las 
empresas que han preferido imponer reglas no son ganadoras porque la cooperación no se 
habrá instalada.  
Para resumir esta parte sobre la dependencia de la legitimidad a la justicia, podemos 
concluir para esquematizar que todo cambio, para ser aceptado, debe obtener la 
cooperación de los actores. Esta cooperación supone reglas aceptadas por todos. Para 
hacerlo y estar legitimadas, deben ser fundadas sobre una idea del justo y de la 
reciprocidad.  
 
3.4 La percepción de la información  
 
Esta parte ponemos en evidencia los mecanismos de percepción de la información. Es 
útil comprenderlos para adaptar su comunicación en el momento de la puesta en marcha de 
un proyecto. Según un Estudio del psicólogo Bruner [5], el acto de percibir se define como 
un proceso en tres Etapas: 
o Emitimos una hipótesis: no sólo vemos, sino que miramos 
o Recibimos la información que viene del medio ambiente.  
o Verificamos la información respecto a nuestra hipótesis. 
 
A partir de esta última etapa, modificamos la hipótesis con arreglo a factores internos 
(experiencia, personalidad) y de factores externos (diferencias entre la hipótesis y la 
información). La hipótesis depende de tres factores:  
 
o La frecuencia de confirmaciones anteriores: algo es percibido más fácilmente 
si tenemos costumbre de percibirlo 
o La reducción: cuanto mas pequeño es el número de hipótesis en el momento 
dado, más grande es su fuerza. 
o Las consecuencias cognoscitivas: cuanto más integrada es la hipótesis en un 
sistema de creencias y de valores, más grande es su fuerza.  
 
El conocimiento de este proceso puede permitir adaptar los mensajes que hay que pasar 
para que sean aceptados más fácilmente.  
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3.5 Las causas de jaque de puesta en marcha de proyecto. 
 
La marcha en puesta de un proyecto de empresa, como la refundición de un SI, implica la 
realización y la consideración de numerosos factores por el acompañamiento del cambio. En 
esta parte son expuestas las diferentes causas de jaque. 
 
3.5.1 Factores humanos. 
 
Así como lo hemos visto anteriormente, la comprensión del comportamiento y las 
motivaciones de los asalariaos es preponderante. 
Todos los ejemplos siguientes son el resultado de la no-tomada en consideración de este 
factor humano en la gestión del cambio: 
o Diferencia entre como son las cosas realmente y como las vemos: esto 
corresponde a problemas de ética.  
o Divergencia de intereses: a menudo vemos que los cambios propuestos 
vienen de los dirigentes. Esto engendra un sentimiento de rebelión, de 
injusticia y puede conducir a huelgas, por ejemplo.  
o Visión mala o diferente del futuro: El jaque se produce cuando el cambio ha 
sido lanzado sin objetivo real.  
o Problemas de habilidades: esto se produce cuando los pilotos del cambio no 
tienen las habilidades para dirigir un equipo o cuando los actores no tienen la 
facultad para integrar los cambios. Es muy difícil definir la responsabilidad de 
cada parte en el jaque.  
o El miedo del cambio es una causa recurrente y debe ser dominado 
rápidamente.  
o Otra vez cuando no se identifica la calificación de las competencias de una 
persona, éste puede revelarse incapaz de evolucionar por estar demasiado 
acostumbrado a un modo de funcionamiento, que es rutinario en general y no 
tiene responsabilidad. Esto puede ser el caso cuando se quiere pasar de una 
organización “de tipo Taylor" a una organización más horizontal, con mas 
responsabilidad. 
o Cuando el dirigente del cambio no tiene en cuenta las opiniones de las 
personas concernidas o cuando no deja el diálogo entre partes puede llegar a 
un jaque 
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o Al contrario, el hecho, por el responsable, de tener en cuenta siempre las 
opiniones de las personas y de modificar los objetivos evita este problema. 
o Los dirigentes a menudo quieren imponer el cambio, o disfrazar los 
inconvenientes y decir solamente las ventajas. Esta estrategia lleva a la 
resistencia y a un rechazo de la solución. 
 
3.5.2 Otros factores 
 
Aquí hay una lista de otros factores corriente tomando en consideración en el momento 
de una estimación de los riesgos: 
o Los medios a disposición no permiten sostener el cambio.  
o La conjunción económica no es favorable para el cambio 
o El cambio anunciado es contrario a un reglamento o a una ley.  
o El cambio no está en la misma onda con las prácticas culturales de empresa  
o Duración del cambio: esta duración debe estar en adecuación con la 
naturaleza del cambio. En caso contrario, podemos estar confrontados con un 
rechazo, si el cambio es demasiado importante sobre un período corto; o al 
contrario, tiene una dilución, una desmovilización para un cambio demasiado 
largo en el tiempo.  
 
3.6 Conclusión 
 
Acabamos de ver en esta parte los mecanismos y las características que permiten 
comprender los comportamientos humanos en sociedad y en empresa. En la parte siguiente, 
vamos a ver cuáles son las prácticas, los instrumentos que permiten gestionar el cambio 
evitando los riesgos ligados al factor humano.  
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4  Los factores claves del éxito 
En esta parte veremos más concretamente las acciones que hay que establecer para 
asegurar la gestión humana del cambio. Así, serán expuestas las principales reglas a 
respetar, como el establecimiento de un contexto y de un medio ambiente favorable para el 
cambio. Examinaremos los dirigentes para comparar las diferentes situaciones de cambio. 
Para finalizar, explicaremos las acciones que hay que establecer para instaurar una 
cohesión en el proyecto, y los instrumentos que permiten una anticipación de las 
preocupaciones de los empleados. 
 
4.1 Crisis del discurso de los dirigentes  
 
Este capítulo aborda la noción de confianza indispensable para obtener la adhesión al 
cambio. Claramente todo cambio debe efectuarse en un clima relativamente sereno para 
evitar los conflictos. 
 
4.1.1 Orígenes de la crisis. 
 
El discurso de los dirigentes conoció su apogeo en los años 80 donde La empresa 
comenzó a tomar posición en la vida pública, en temas como la ecología, la educación y la 
sanidad publican. Entonces, los dirigentes fueron muy considerados. Pero En los años 90 
llevaron los planes sociales, las reestructuraciones que hicieron que disminuyera la imagen 
de la gestión de empresas. Los empleados se dan cuenta que la mejor ventaja es ahora la 
adaptabilidad par soportar este mundo en cambio. 
Estos cambios no favorecen el discurso sereno de los dirigentes. Para remediar esta 
situación, es importante conceder más importancia para explicar los mensajes. 
Un intercambio espontáneo y neutro de las informaciones será mucho más eficaz que 
una comunicación activa y orientada. Para hacerlo, la organización de reuniones informales, 
los mensajes difundidos en tiempo real, agrupas de trabajos coordinados son medios para 
hacer los mensajes entendidos.  
Para resumir, el intercambio de las informaciones y de las acciones concretas son 
factores claves en la gestión de un cambio. En efecto, este reto no depende de la cantidad 
de informaciones, sino de la manera en la cual los dirigentes las transmiten. 
En los períodos de cambio, hay también un fenómeno recurrente: el rumor. Los rumores 
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demuestran las inquietudes. Pueden ser del futuro de la empresa, o simplemente del propio 
individuo. En todos los casos, son signos de la vitalidad de una empresa. Por lo tanto, no se 
debe acabar con estos rumores creando o ampliando una ruptura entre los dirigentes y sus 
equipos, ya que esto es la oportunidad para instaurar un diálogo e identificar los origines de 
estos rumores. Vemos que es más importante para los dirigentes comunicar sobre el por 
qué del cambio que sobre cómo.  
 
4.1.2 Restaurar la confianza. 
 
Desde todos los tiempos, siempre los subordinados han desconfiado de sus jefes. Esto 
explica en parte, porqué los dirigentes tienen dificultades para hacer entender sus mensajes. 
Un error en los períodos de cambio es cuando los dirigentes se aprovechan de esta 
confianza, especialmente en los momentos en los que se contradicen de promesas fijadas. 
La confianza es de hecho un valor económico y es su rareza que lo hace su valor. Para tejer 
un lazo de confianza con los empleados, basta por ejemplo con establecer reglas de juego 
durante los períodos de reorganizaciones sobre cosas anodinas como los horarios de 
trabajo. Estas reglas de juego deben ser totalmente transparentes. Desde luego, no se trata 
de comprometerse sobre puntos más críticos como organigramas. Estas reglas tan 
respetadas, hacen volver a levantar la confianza puesta por los colaboradores en la 
empresa.  
Acabamos de ver cómo restaurar la confianza hacia la empresa, se trata ahora de ver los 
puntos que hay que respetar para restaurar la confianza hacia la dirección.  
He aquí pues los puntos que el equipo dirigente debe respetar para optimizar las 
posibilidades de éxito:  
o Hablar poco y actuar rápidamente.  
o El equipo dirigente debe mostrarse como un bloque soldado, unido. 
o Dar la visión de un futuro prometedor para la empresa y los colaboradores.  
 
Por fin, hay que restaurar la confianza hacia los colaboradores. Para eso, hay que 
escucharlos, confiar en ellos. No hay que percibir a los asalariados como espectadores. Hay 
que confiar en los colaboradores, delegarles responsabilidades. 
 
Para resumir, los tres puntos que hay que retener para restaurar la confianza son: 
o Respetar las reglas de juego 
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o Hacer pruebas de cohesión en el período de cambio 
o Valorizar los conocimientos y la experiencia del personal 
 
4.2 Las líneas de conducta para la gerencia del cambio  
 
4.2.1 Tendencia 
 
Observamos una tendencia de "One Best Way" revelada por la prensa y que se basa en 
los éxitos comprobados sobre un plano técnico, como por ejemplo sobre una colocación de 
un ERP perfecto, un supply-chain menos costoso, …Olvidamos sin embargo que es mucho 
más delicado de observar una tendencia sobre el plano humano. No existe una receta 
original y eficaz en la conducta de un cambio. A falta de One Best Way, podemos sin 
embargo identificar acciones que deben llevarse, cualquiera que sea el tipo de la empresa:  
 
o Apoyarse en métodos compatibles con la gestión de la empresa 
o evitar las analogías entre empresas. Un benchmarking adaptado a una 
empresa no lo será para otra. Pero el benchmarking puede ayudar a 
identificar los problemas. 
o Capitalizar la experiencia de la empresa y de los dirigentes. Identificar a los 
dirigentes más meritorios y utilizar sus habilidades.  
o Actuar rápidamente. Para que los asalariados no pierdan su motivación.  
 
4.2.2 Calidades del gerente. 
 
La cuestión es simple: ¿cómo detectar la motivación y el potencial de un responsable 
capaz de llevar eficazmente y de manera humana un cambio? El gerente debe combinar 
varias calidades: 
o La experiencia y la gana de dirigir. El gerente debe tener un comportamiento 
adaptativo, fuerza de persuasión, una capacidad de trabajo y una holgura 
relacional. 
o Los dirigentes deben tener un empeño fuerte para la empresa, un 
conocimiento de los oficios y de los productos, una credibilidad. 
o Por fin, el gerente deberá ser capaz de alternar estrategias de ruptura y de 
continuidad. 
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Por otra parte, los dirigentes deberán respetar ciertos principios: 
o Establecer reglas de juego simples: es importante limitar el perímetro de la 
reorganización concretamente.  
o Hacer prueba de constancia en el conducto del cambio: dar un hilo conductor 
a los operadores. 
o Mantener un contacto permanente entre el coordinador del proyecto y los 
operadores. 
o Regular su línea de conducta para de mantener una dinámica positiva en el 
seno del equipo. 
o Asumir sus posiciones, y sus responsabilidades. 
 
4.3 La credibilidad de los dirigentes 
 
Acabamos de ver las calidades necesarias para que el gerente realice eficazmente el 
cambio, pero esto no es suficiente, todavía tiene que ganar la adhesión de sus 
colaboradores. No son las calidades del gerente las que marcaran la diferencia, pero la 
manera de poner en marcha el cambio. 
Entonces, vamos a ver ahora cómo influir positivamente sobre los comportamientos. La 
autoridad que se puede tener sobre las personas es muy importante en este sentido. 
Entendemos por autoridad la influencia ejercida. 
El gerente debe tomar en consideración las evoluciones de la empresa, que son ahora 
estructuras mas flexibles (Trabajo a distancia, grupo de trabajo, proyecto internacional...). 
Así, la gestión de empresas se hace cada vez más a distancia, y los jefes deben tenerlo en 
cuenta y conseguir difundir su mensaje con las nuevas tecnologías.  
No hay que olvidar por otra parte que la credibilidad del gerente se hace por la presencia 
en el sitio. El gerente debe siempre mantener contactos directos con sus subordinados, 
porque el impacto de un cumplimiento o de una crítica está sin comparaciones. Para 
resumir, esperamos del gerente que asuma su representación. Para asumir los dirigentes 
deberán respetar ciertos principios: 
 
o desarrollar autonomía 
o tomar iniciativas 
o Darse a conocer  
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o Asumir su espíritu crítico  
 
4.4 Asociar a los dirigentes con los tipos de cambios.  
 
4.4.1 Identificación del tipo de cambio. 
 
Para responder eficazmente al cambio, y adaptar su acompañamiento, hay que 
clasificarlo. Podemos considerar dos ejes mayores que permiten reagrupar los diferentes 
cambios en categorías: la voluntad estratégica y el perímetro del cambio. [Figure 1] 
 
4.4.1.1 La voluntad estratégica. 
 
Se trata sobre este eje de identificar la implicación de los jefes en el cambio. Podemos 
comprobar que ciertos cambios son llevados de modo proactivo por la dirección. En este 
caso, las razones del cambio son estratégicas, como por ejemplo una reorganización.  
Al contrario, existen cambios organizativos que se imponen la empresa, por ejemplo 
cuando hay un salto tecnológico el sector de actividad (llegada del e-comercio), un incidente 
(incendios locales), una presión competitiva (anuncio de nuevos productos). En este caso, el 
cambio es precipitado y difícilmente dominable. 
 
4.4.1.2 El perímetro. 
 
El acompañamiento del cambio no será conducido del mismo modo según sea la 
amplitud de este cambio. Para los cambios globales de la empresa, que son sinónimos de 
inversiones pesadas y de fuerte impacto para el futuro de la empresa, el cambio será 
minuciosamente preparado. Para los cambios locales, la coordinación es menos importante, 
pero las problemáticas humanas quedan (adhesión al cambio, movilizaciones de los 
recursos, adopciones de nuevos comportamientos).  
 
4.4.1.3 Tipos de cambio 
 
Podemos pues clasificar los tipos de cambio según que estén proactivo o no, y según el 
perímetro de acción. Esto hace pues cuatro tipos de cambio que vamos ahora a estudiar 
detalladamente. 
 
La gestión del cambio: factores humanos en la puesta                             Pág. 28 
en marcha de un sistema de información en Air Liquide 
 
   
 
.  
Figure 1 : Tipos de cambio. 
 
El ajuste 
 
Es el cambio más frecuente, y pasa a menudo inadvertida en la evolución de las 
estructuras. Los objetivos perseguidos son la mayoría de las veces la reactividad, la 
flexibilidad y la adecuación a las necesidades de los clientes. 
 
La reforma. 
 
Se trata de unos cambios deliberados en los métodos de trabajo o en los procesos. Los 
equipos afectados poseen en general una buena visibilidad sobre los futuros cambios y 
pueden influir sobre las modificaciones.  
 
La mudanza 
 
Este tipo de cambio modifica radicalmente un sector de la actividad, sobrepasa a menudo 
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el marco de la empresa. 
 
La reestructuración. 
 
Se trata del cambio más pesado que puede encontrar una empresa. Esto provoca 
cambios ineludibles en todos los escalones de la organización. Es a menudo acompañado 
por un plano social. 
 
4.4.2 Los tipos de gerente. 
 
Para responder eficazmente al cambio, y adaptar su acompañamiento, hay que elegir el 
jefe de proyecto para responder y acompañar el cambio. Como lo he hecho para los tipos de 
cambio, podemos considerar dos ejes mayores que permiten reagrupar los tipos de 
dirigentes: su lógica de acción y su plazo de acción [¡Error! No se encuentra el origen de 
la referencia.]. 
 
 
4.4.2.1 La lógica de acción. 
 
Los dirigentes tienen, independientemente de sus personalidades, sus comportamientos 
y sus disposiciones sociales que les caracterizan, lógicas de acción que estructuran sus 
modos de influencia.  
 
Lógica racional. 
 
Ciertos dirigentes prefieran enfocarse en la ingeniería del proyecto y la concepción 
intelectual del cambio. Tienen un espíritu analítico y analizan cada situación antes de actuar. 
 
Lógica afectiva. 
 
Al contrario, ciertos dirigentes prefieran la intuición más que un protocolo científico 
estructurado. Sienten las opciones estratégicas antes de intelectualizarlos. Saben dominar 
sus emociones y están atentos con las de sus allegados. Llegan a tratar con calor las 
situaciones imprevistas.  
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4.4.2.2 El plazo de acción. 
 
Término corto (1 à 12 meses). 
 
Se trata de aquellos dirigentes que prefieren de la puesta en marcha rápida de un 
proyecto y de una inversión rápida. A ellos les gustan decisiones rápidas y no les molestan 
las decisiones difíciles si hay objetivos y resultados concretos. 
 
Término largo (1 a 3 anos). 
 
Estos dirigentes cuidan a las implicaciones posteriores de sus decisiones actuales. La 
paciencia y la reflexión los caracterizan, y estos jefes particularmente se desarrollan cuando 
el proyecto es ambicioso.  
 
4.4.2.3 Tipo de dirigentes. 
 
Ya podemos clasificar los tipos de gerente según su plazo de acción y su lógica de 
acción. Así identificamos cuatros tipos de dirigentes. 
 
Figure 2 : Tipos de dirigentes 
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El mercenario 
 
Es el tipo más corriente de dirigente. Se trata de un hombre de acción y sobre todo eficaz 
en los contextos difíciles. Es un hombre de terreno que tiene una reputación de "matador". 
Este tipo de gerente esta muy extendido en las empresas que tienen una cultura de 
competitividad. 
 
El constructor. 
 
Se trata de diseñadores. Tienen empeño de planificar y de conducir proyectos marcarán 
sus colaboradores y su carera. 
 
Los seductores. 
 
Esta categoría de gerentes es la más rara, pero fácilmente localizables por la 
extraversión y el deseo de gustar que busquen. Engañan sentimientos para alcanzar sus 
fines, y no dejan indiferentes. Buscan proyectos con un contexto fuerte y relacional. Utilizan 
más su persona y sus relaciones para hacer adherirse los colaboradores al proyecto que el 
proyecto mismo. Privilegian un enfoque intuitivo del cambio buscando las soluciones 
atípicas. 
 
El profeta. 
 
Estos gerentes son unos dirigentes de hombres, a menudo figuras imponentes de la 
empresa en la cual evolucionan. Tienen a menudo dos calidades indispensables: una fuerza 
de persuasión y de la creatividad.  
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4.4.3 Cuadro recapitulativo. 
 
 
Tipo de cambio 
 
 Tipo de dirigente  
Ajusto Reforma Mudanza reestructuración 
Mercenario ++ + - --. 
Constructor + ++ + - 
Seductores - + ++ +- 
Profeta -- - + ++ 
Figure 3 : Adecuación entre los tipos de cambio y los jefes de proyecto 
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4.5 Noción de acompañamiento del cambio. 
  
4.5.4 Comunicación. 
 
La comunicación es primordial en el conducto de un cambio. En efecto, sólo la 
comunicación entre los diferentes actores del cambio permite realizar y cercar las esperas 
de todo el mundo. Esta comunicación debe ser regular y debe permitir adaptar su discurso a 
las dudas y los sentimientos de cada uno. Las primeras reacciones que a menudo están 
contra el proyecto pueden entonces evolucionar y desaparecer. Porque como lo dijimos en 
el papel de los gerentes, la información debe estar neutra y disponible con el fin de hacer 
aceptar la gente al cambio. 
 
 
4.5.5 Formación. 
 
Las tecnologías y los métodos de trabajo pueden ser aceptados pero también se puede 
que no son asimilados y bien y utilizados. Es importante asegurar una buena formación 
sobre los caracteres funcionales, y sobre las ventajas de un instrumento o de una 
organización que han sido bien promulgada al conjunto de los actores afectados. 
Comprobamos que las empresas no conceden un lugar importante a la formación. Las 
empresas que evolucionan más fácilmente, y en las que los cambios son los mejor 
aceptados, son las que preconizan las oportunidades de mejoras constantes. Estas 
empresas exigen mucho pues a la formación de sus colaboradores y a la facilidad de 
utilización de las tecnologías asociadas con la organización. 
Para que un nuevo modo de trabajar sea aceptado, hay que prever una formación 
completa que debe cubrir los tipos de conocimientos siguientes:  
o La organización, los productos y los instrumentos, los cuales entran en el 
cambio aportado por el proyecto 
o Saber cuándo y cómo utilizar los instrumentos que tienen a su disposición 
o Saber cómo esta organización y estos instrumentos van a afectar y van a 
aumentar la eficacia de los individuos y de la empresa.  
 
Es bueno conservar al espíritu la reseña histórica de los utilizadores que deben recibir la 
formación. En efecto, para que una formación sea adaptada les hace falta un cierto número 
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de prerrequeridos. Así, Si falta a las personas que hacen la formación los conocimientos de 
bases, la formación, tan completa sea, servirá a nada. 
 
4.5.6 Apropiación del cambio. 
 
4.5.6.1 Instrumentos. 
 
Además de la fase pasajera, la ergonomía, la interfaz hombre maquina (IHM) 
desempeñan un papel importante en el aprendizaje y en la utilización de los instrumentos 
disponibles. Así por un proyecto SI, es importante primero para los utilizadores dominar los 
instrumentos informáticos y los programas básicos. 
 
4.5.6.2 Organización. 
 
Frente a la puesta en marcha de una nueva organización, es importante dejar un diálogo 
abierto con los asalariados. Este diálogo debe hacerse a lo largo del proceso de puesta en 
marcha del proyecto.  
Aunque las resoluciones definitivas son siempre tomadas por la dirección, es importante 
escuchar los temores, los deseos, las proposiciones formuladas por el conjunto del personal. 
Este diálogo, o este conjunto de informaciones pueden ser adquiridas a través de la 
utilización de las nuevas tecnología:  
o foro. 
o Cuestionario.  
Es importante anotar que el anonimato permite obtener a menudo una tendencia más 
realista de la percepción del cambio por parte de los empleados. Desde luego, el diálogo 
físico es también una parte importante del acompañamiento. Los asalariados 
verdaderamente deben sentir que tiene un papel importante en la construcción de la 
solución, y el hecho de que el personal de la empresa les explique las elecciones hechas y 
le resuelva los puntos interrogantes, tiene un impacto muy positivo. 
 En efecto, la inmensa mayoría de los temores son engendrados por las zonas de sombra 
dejadas sobre el proyecto.  
Estas zonas de sombra a menudo originan los rumores, tan nefastos a los proyectos. El 
hecho de clarificar todas las zonas de sombra presentando el avance del proyecto y de 
dejarles la posibilidad en el momento de estas presentaciones a las personas de plantear las 
cuestiones minimiza este riesgo de desviaciones. 
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4.5.6.3 Misiones / puestos de trabajo 
 
Los proyectos de empresas como la refundición de un SI contratan una noción de 
evolución de las misiones para cada empleado. No hay que perder de vista que tales 
proyectos tienen un impacto sobre la organización de la empresa y sobretodo en el modo de 
trabajar de las personas. Frente a este cambio, los asalariados son a menudo cuidadosos, lo 
que implica la adquisición de nuevos automatismos. Es esta salida de nuestra zona de 
comodidad que provoca la resistencia al cambio. Para minimizar esta resistencia, conviene 
por lo tanto calmar a las personas activamente haciéndolas participes en la elaboración del 
contorno de sus futuras misiones respecto a la orientación y a los objetivos definidos. 
 
4.5.6.4 Teoría de la contingencia. 
 
Esta teoría apoya la tesis de la implicación de los actores en el proceso del cambio. Esta 
teoría pone por delante que los grupos y los individuos tienen grandes capacidades de 
autoorganización y de autodiagnóstico. Ha sido demostrado sobre el sujeto, que las 
acciones de reestructuración de las tareas, los cambios de papel, de relación, de niveles 
jerárquicos, eran acciones que mejoraban el funcionamiento de la empresa, y el espíritu de 
los asalariados, desde que éstos participaban en su análisis y en su puesta en marcha. Esta 
capacidad que tienen los empleados para diagnosticar las disfunciones y proponer 
remedios, es considerable. Para resumir, la implantación de una nueva organización y los 
nuevos modos de funcionamiento deben no sólo tener en cuenta las tradiciones y la cultura 
de empresa, sino también las observaciones, las sugerencias, y las proposiciones de los 
asalariados.  
 
4.6 Instrumentos del cambio. 
 
Para concluir esta parte sobre las claves de la gestión humana del cambio, vamos a ver 
algunos "instrumentos" que permiten poner en evidencia las tendencias en la empresa, y así 
orientar las acciones y de comunicación. 
 
4.6.7 Porcentaje de aceptación. 
 
Para calcular el porcentaje de aceptación de un cambio, podemos hacer un cuestionario 
anónimo. Se trata de 10 afirmaciones que se apoyan en la pertinencia, la utilidad, la 
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necesidad percibida y el interés percibido del cambio de categorizar un grupo de la empresa. 
Desde luego, el cuestionario debe ser adaptado al cambio corriente.  
Para cada cuestión, las personas deberán contestar si están completamente de acuerdo, 
más bien de acuerdo, más bien no de acuerdo, o no de acuerdo con la afirmación. Estas 
cuatro respuestas posibles corresponden a la notación siguiente:  
o Completamente de acuerdo: +10  
o de acuerdo: +5  
o Más o menos de acuerdo:-5  
o No de acuerdo:-10  
Más tarde, basta con sumar los resultados las 10 afirmaciones, y convertimos la suma 
obtenida en porcentaje. Tenemos un ejemplo de cuestionario en el A. 
Para poder adaptar la comunicación y el acompañamiento del cambio con arreglo a los 
resultados de la encuesta llevada a cabo, conviene asociarle cierto número de información 
tales como las funciones, los oficios, la edad… 
 
4.6.8 El barómetro. 
 
El barómetro del cambio es un buen revelador de las tendencias que se libran en la 
empresa y pone en evidencia, las prioridades sobre las cuales hay que orientar la 
comunicación, las palancas que pueden permitir hacer aceptar un cambio. El barómetro 
contiene parámetros sociales que permiten analizar las evoluciones y establecer 
conclusiones sobre las acciones emprendidas y a emprender. 
 Este instrumento tiene como ventaja el poder conocer los puntos fuertes y las 
debilidades de la empresa, y permitir saber los ejes que hay que desarrollar, quedando 
adaptado para medir la evolución de la percepción del cambio sobre los colaboradores de la 
empresa. Lo mismo que la cartografía, se trata de un cuestionario anónimo que hay que 
hacer cumplir por uno o varios grupos representativos de la empresa sobre el cambio que se 
quiere llevar a cabo. Hay aquí una serie de acontecimientos que es bueno analizar, se trata 
cada vez de conocer el posicionamiento y el sentido de los colaboradores sobre los sujetos 
que siguen con relación a su empresa:  
o La confianza 
o La lealtad 
o La comunicación 
o La satisfacción 
o La motivación 
o La estrategia de la empresa 
La gestión del cambio: factores humanos en la puesta                             Pág. 37 
en marcha de un sistema de información en Air Liquide 
 
   
 
o La vitalidad del cuerpo social  
o Las esperas en gestión de empresas 
 
Los resultados de la encuesta llevada a cabo pueden ser expresados bajo la forma de " 
grafos radares ":  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figure 4 Satisfacción de los colaboradores en la empresa. 
 
Para conocer los dominios de insatisfacción, basta con mirar los indicios inferiores a 6, 
para conocer las palancas, los superiores a 8. Para calcular una nota sobre un dominio muy 
preciso, hay que hacer para cada persona, la media de las notas dadas en las respuesta a 
las cuestiones al dominio calculado, luego hacer la media de las notas obtenidas para todos 
los colaboradores.  
Tenemos un ejemplo de un cuestionario que podría estar sometido en una empresa en el 
0. Desde luego, conviene adaptarle este tipo de cuestionario a la población estudiada, a las 
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necesidades, y a los cambios que se procura poner en marcha.  
 
 
4.7 Conclusión  
 
Para concluir este capítulo, percibimos que contrariamente a la puesta en marcha de 
cambios técnicos, no existe solución milagro o “One best way”. Cada situación requiere un 
tipo de gerente, y el acompañamiento del cambio debe ser adaptado a la empresa. Si 
existen unas acciones que hay que llevar a cabo para realizar este acompañamiento, como 
por ejemplo instaurar un clima de diálogo y de acción de responsabilizar, nos damos cuenta 
que el acompañamiento será dependiente del reflejo de la empresa, perceptible a través de 
las conclusiones abastecidas por instrumentos  tales como la cartografía o los barómetros.  
Así, la comunicación y las prioridades serán vinculadas a estas tendencias. Vamos a ver 
ahora en la última parte, a través de un ejemplo, la gestión humana del cambio practicado 
en Air Liquide durante la integración de un programa de gestión del mantenimiento asistido 
por Ordenador.  
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5  Integración de un GMAO en Air Liquide 
 
5.1 Contexto 
 
5.1.1 Air Liquide 
 
Air Liquide fue creada en 1902. Es líder mundial en gases industriales y medicinales, y se 
caracteriza por asociar los recursos y las habilidades de un Grupo internacional con una 
presencia local. Presente en 70 países, Air Liquide aporta un peritaje en las tecnologías 
puntas y en las soluciones innovantes que mejoran las realizaciones de sus clientes 
respetando el medio ambiente. El desarrollo del Grupo se hace apoya fundamentalmente en 
sus 350 000 accionistas, en 1 millón de clientes y en sus 35 900 asalariados. El volumen de 
negocios del Grupo en el 2004 fue de 9,4 mil millones de euros entre los que cerca del 80 % 
fuera de Francia. Más de 8 700 patentes han sido depositadas y cerca de 2 600 invenciones 
estan protegidas. 
 
5.1.1.1 Historia 
 
Ingenieros diplomados en la Escuela de Física y química de París, Jorge Claude [Figure 
5] y Pablo Delorme son el principio de la fundación de la sociedad Air Liquide. En efecto, en 
1896, Jorge Claude puso a punto un método de almacenamiento del acetileno por disolución 
en la acetona, lo que mejoró notablemente la seguridad del almacenamiento. Por otro lado, 
la fabricación del acetileno utilizaba en la época un procedimiento muy costoso en energía. 
Jorge Claude quería reemplazar el calentamiento eléctrico del procedimiento por una 
combustión de carbón en oxígeno puro. Entonces, todos los métodos de producción del 
oxígeno eran muy costosos. Es por eso que pensó en utilizar la fuente más grande de 
oxígeno y la más barata, el aire. Debió pues poner a punto un método de separación de los 
gases del aire. La realización del proyecto sobrepasaba ampliamente los recursos 
financieros de este último, que se asoció con su compañero de escuela y colega de trabajo 
Pablo Delorme así como con algunos amigos 
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Figure 5 : G. CLAUDE. 
 
Después de numerosos problemas, tanto técnicos como financieros, el 25 de mayo de 
1902, Jorge Claude produce sus primeros metros cúbicos de aire líquido. El 8 de noviembre 
de 1902, con la participación de sus socios financieros, ambos cómplices, crean una 
sociedad llamada Air Liquide, Sociedad anónima para " el estudio y la explotación de los 
procedimientos de Jorge Claude”. El 23 de abril de 1905, Jorge Claude recoge por fin una 
cantidad significativa de oxígeno líquido, 280 m3 al 93 % de pureza. 
 
Varias fechas importantes a retener: 
o En 1905, Air Liquide produjo el oxígeno, el acetileno y los canutos para la 
soldadura que constituye la actividad principal de la empresa. Gracias a estos 
productos, la sociedad toma un vuelo internacional. 
o En 1906, la Sociedad obtiene por primera vez un beneficio, y un dividendo 
para los accionistas. Esto no cesó por otra parte después, hasta durante las 
dos últimas guerras mundiales. 
o En 1914, el argón es producido de manera industrial.  
o Durante los años 1918 a 1922, aparecen las primeras lámparas 
incandescentes a la atmósfera de argón, y más adelante de criptón. 
o En 1961, los primeros ensayos sobre propulsores a hidrógeno líquido son 
efectuados. 
o En 1973, la estructura criogénica del tercer piso de Ariane es realizada.  
o En 1976, la unidad más grande de producción de oxígeno del mundo es 
construida en África del Sur por Air Liquide. 
o En 1996, Air Liquide concluyó dos alianzas estratégicas internacionales en los 
procedimientos de fabricación y de puesta en ejecución del hidrógeno y del 
monóxido de carbono con grupo HALDOR TOPSOE A/S en Dinamarca y 
HOWE-BAKER Engineers Incorporate en los Estados Unidos, líderes en sus 
mercados. Por otro lado, el Grupo firmó en Italia con Isab Energy y Sarlux, los 
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contratos más importantes de gas de su historia: 3800 y 4600 toneladas / por 
días de oxígeno. El oxígeno será utilizado para gasificar residuos petroleros. 
o En 2002, Air Liquide celebra sus 100 años de existencia. La sociedad hizo 
entonces un balance de su historia tecnológica. 
o En 2004~2005, Air Liquide aprovecha las oportunidades de crecimiento en 
nuevas zonas como China, Europa del Este y América del Sur. 
 
 
5.1.1.2 Los diferentes sectores de actividad. 
 
Air Liquide organiza su oferta de productos y servicios en cuatro grandes actividades: 
o La Gran Industria, que reagrupa a los utilizadores de grandes volúmenes de 
gases industriales y de soluciones energía (química, refinado, metales). 
o En la Electrónica, donde el Grupo abastece a los fabricantes de 
semiconductores, los gases vectores, gases especiales, líquidos químicos y 
equipos e instalaciones de puesta en ejecución de estos fluidos, con un nivel 
de servicio muy elevado. 
o Los Clientes Industriales, que utilizan gases por término medio y pequeña 
cantidad. Representan sectores muy diversificados. 
o La actividad salud, que se ejercita en dos dominios: el abastecimiento de 
gases medicales, servicios y equipos al hospital por una parte, y la higiene y 
las prestaciones de cuidados a domicilio por otra parte. 
 
Al lado de estas cuatro actividades, Air Liquide está también presente en otros sectores " 
Alrededor de los gases " (aeronáutico, espacial, soldadura, sumersión). La Figure 6 permite 
ver el volumen de negocios por actividades: 
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5.1.1.3 La política de la empresa. 
 
La política del Grupo en los años siguientes será, la de profundizar en la estrategia de los 
gases industriales y medicales, tal como ha sido conducida en cada de estos dos sectores 
en los últimos años: oferta lagas en los grandes mercados, desarrollo de los servicios, los 
conocimientos de los procedimientos de los clientes para proponerles soluciones creadoras 
de valor. De este hecho, el Grupo se concentra sobre tres grandes dominios: 
o El desarrollo duradero y el medio ambiente alrededor de cuatro dimensiones 
Ø Valorización de las mujeres y de los hombres de la empresa  
Ø Crear el valor para los accionistas desarrollando la actividad y la 
realización de la empresa en la duración y la transparencia 
Ø Preservar la vida y el medio ambiente 
Ø Innovar para garantizar el desarrollo de la empresa y de sus clientes 
o Salud e Higiene. 
o Tecnologías avanzadas. 
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Figure 6 : volumen de negocios por actividades (9,4 mil millones de euros en total)  
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5.1.1.4 Una presencia geográfica excepcional. 
 
Cuatro años después de su creación en 1902 en Francia, Air Liquide comenzó su 
expansión en el mundo. Air Liquide ahora está presente en más de 70 países sobre 5 
continentes a través de más de 125 filiales, y se encuentra en el seno de los grandes 
emplazamientos industriales, como por ejemplo [Figure 7]: 
 
o En América del norte: Louisiane, Texas, Alberta; 
o En Europa: Rotterdam, Antwerpen, la Ruhr, Dunkerque, Le Havre, Rouen, 
Fos-Marseille; 
o En Asia: Yocheon, en Corea, Singapur, Map Ta Phut en Tailandia. 
 
En estas zonas, las unidades de producción de gas instaladas en las plantas de los 
clientes y las centrales Air Liquide están conectadas a una red vasta de canalizaciones. 
Gracias a esta gestión, el Grupo realiza economías a gran escala. Este anclaje sólido y 
mundial es un triunfo fundamental, que permite dominar sus riesgos, y perseguir su 
desarrollo en las zonas potenciales. El siguiente mapa nos ilustra la implantación de los 
diferentes asentamientos de Air Liquide en el mundo. 
 
 
Figure 7 : Implantación de plantas en el mundo 
 
Air Liquide es un Grupo internacional, su implantación mundial le permite ser un grupo 
competitivo y líder en el mercado del gas. Cada año, varios nuevos procedimientos son 
patentados. Su vocación a la química obliga al grupo a responder a exigencias estrictas en 
término de seguridad, calidad y de medio ambiente. 
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5.1.2 Gran Industria Europa (GIE) 
 
El capítulo que sigue es destinado a presentar el medio ambiente y el departamento en el 
cual he hecho mi proyecto. 
 
5.1.2.1 Presentación. 
 
La Gran Industria Europa (GIE), está situada en Champigny-sur-Marne, y reagrupa 
todas las unidades de producción y las redes de canalizaciones situadas en una zona 
geográfica que comprende Francia, Bélgica, los Países bajos [Figure 8]. 
 
  
Sitios GIE en Francia Sitios de la GIE en el Benelux 
 
 
 
 
 
 
 
 
Redes de Europa del Norte, la red más grande de canalizaciones en Europa (2 700 Km.) 
Figure 8 : Plantas de la GIE en Europa. 
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5.1.2.2 Actividades de la GIE. 
 
Los principales clientes de la GIE pertenecen a los sectores de la siderurgia, de la 
química, de la petroquímica, del refinado, de la industria agroalimentaria, de la vidriería y de 
la electrónica. Las actividades principales de la GIE son: 
o La producción y la venta de los gases industriales (argón, nitrógeno, helio, 
hidrógeno, criptón, monóxido de carbono, neón, oxígeno, xenón) de forma 
gaseosa o líquida. 
o La producción de vapor y de electricidad. 
o El abastecimiento a los clientes de gases industriales: oxígeno, nitrógeno, aire 
comprimido, monóxido de carbono, argón e hidrógeno, sea por producción en 
el mismo lugar o sea por las canalizaciones. 
o Para el hidrógeno, son efectuadas actividades de acondicionamiento. Los 
productos líquidos son cedidos en otros departamentos o filiales de la 
sociedad. En casos particulares, excepcionalmente, pueden ser vendidos a 
terceros; 
o Las prestaciones de canalización. 
 
5.1.3 La dirección de los sistemas de informaciones. 
 
La DSI asegura la integración y el soporte de las soluciones informáticas puestas en 
ejecución en las centrales. El equipo esta repartido entre dos sitios, (Champigny-sur-Marne, 
Francia, y Bruselas, Bélgica), dirigidos por el responsable que se encuentra a Champigny. El 
objetivo principal de un DSI es administrar las tecnologías de la información.  
Se reparten según varios puntos: 
o La DSI debe asegurar el desarrollo y el mantenimiento de una manera global, 
de los sistemas de información, para sostener la organización y los procesos. 
o Especificar y poner en ejecución las soluciones informáticas 
correspondientes. 
o Asegurar el soporte a los utilizadores y su información sobre la evolución del 
sistema. 
o Crear y mantener una base del sistema de información para asegurar la 
maestría. 
o Administrar la calidad y la seguridad de los sistemas de información  
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5.2 Organización del mantenimiento en la GIE 
 
5.2.1 Definición 
 
El término de mantenimiento designa al conjunto de las operaciones que permiten 
mantener en estado de funcionamiento uno o varios elementos de máquinas, de 
herramientas u otras, susceptibles de degradarse en el tiempo. El mantenimiento se aplica a 
un gran número de situaciones, para tratar de mantener en buen estado el potencial de un 
parque material, la capacidad de producción de una máquina o de una industria, incluso de 
un sitio entero. En la industria, el mantenimiento permite asegurar a las inversiones una 
rentabilidad máxima. Toda máquina se deteriora, sus producciones disminuyen con tiempo y 
se vuelve obsoleta. Se gasta y su fiabilidad disminuye. 
La importancia que hay que conceder al mantenimiento, (y en particular, al importe de los 
gastos dedicados a ello), esta esencialmente ligada a la vida útil del equipo, y al coste que 
resulta de su parada fortuita. Hay que señalar que el mantenimiento se reparte entre dos 
grandes dominios: el mantenimiento preventivo y correctivo.  
 
5.2.2 El mantenimiento preventivo: 
 
Comprende las operaciones que tienen por objetivo el mantenimiento y el arreglo 
periódico de un equipo o la sustitución sistemática de ciertos componentes por piezas 
nuevas, con el fin de reducir los riesgos de avería. La periodicidad de las operaciones de 
mantenimiento puede estar establecida estadísticamente con arreglo a la probabilidad de 
avería, podemos así definir un programa de mantenimiento preventivo. Este tipo de 
mantenimiento es evidentemente el más ventajoso porque se trata de operaciones 
planificadas. 
 
5.2.3 El mantenimiento correctivo: 
 
Reúne las operaciones de revisión o sustitución de los aparatos que tuvieron una 
avería. Es efectuada por tanto, después del desfallecimiento y se descompone en 
intervenciones de reparación. Se puede gestionar estos dos tipos de mantenimiento con un 
programa informático. Esto permite una gestión más exacta de los costes y de las 
instalaciones. 
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5.3 Puesta en marcha de un GMAO 
 
5.3.1 Definición de un GMAO 
 
Sr. Gabriel y Y. PIMOR [6] definen la Gestión del Mantenimiento asistida por ordenador 
como: " Un paquete de programas organizado alrededor de una base de datos que permiten 
programar y seguir los aspectos técnicos, los costes, la organización, todas las actividades 
de mantenimiento y los objetos de esta actividad (servicios, líneas, talleres, máquinas, 
equipos, subconjuntos, piezas, etc.) con terminales diseminadas en las plantas". 
 
En general, podemos definir un GMAO como un paquete de programas que ayudan a la 
toma decisión en una empresa para [anexo E]: 
 
o efectuar un control de los equipos, gracias a una descripción detallada de las 
instalaciones 
o administrar los trabajos de la petición de intervención hasta el informe del 
trabajo realizado (maestría de la intervención, de su planificación y de su 
coste)  
o Administrar los medios humanos y técnicos puestos en ejecución para realizar 
las intervenciones. 
o dominar el coste de las instalaciones que hay que mantener 
o administrar las existencias y las compras (standardización de los artículos y la 
optimización de existencias de piezas de recambio) 
o Finalmente, tomar en serio y capitalizar la experiencia para conseguir 
medidas precisas sobre los tiempos de averías, sus primeras causas y los 
tiempos necesarios para su reparación. 
 
En la puesta en ejecución del mantenimiento preventivo la informática puede ayudar 
considerablemente a los gerentes de máquinas y de instrumentos en la detección de una 
disfunción. El tratamiento en tiempo real de informaciones sobre el funcionamiento de una 
máquina permite descubrir los síntomas eventuales de una disfunción desde su aparición; y 
de intervenir antes de que una avería sobrevenga. 
 
La ayuda informática emplea captadores y detectores de anomalías, el control estadístico 
de los medios y el mantenimiento programado que lleva la sustitución sistemática de las 
piezas usadas o de las que alcanzaron el tiempo determinado de utilización. 
La gestión del cambio: factores humanos en la puesta                             Pág. 48 
en marcha de un sistema de información en Air Liquide 
 
   
 
 
5.3.2 Identificación del tipo de cambio. 
 
Como hemos visto en la segunda parte, identificamos cuatro tipos de cambio: El 
ajustamiento, la reforma, la mudanza y la reestructuración. En este caso, el tipo de cambio 
será un ajustamiento. En efecto, la puesta en marcha de un GMAO es mas el mejoramiento 
de un proceso (el mantenimiento) y adaptación a las normas económicas y reglamentarias. 
Se trata de una modificación en la manera de trabajar, una reorganización del 
mantenimiento, pero ninguna reestructuración ni de la reforma claramente querido. Este 
proyecto se encuentra dentro de un proyecto más global y más actual, que es la 
informatización de los procesos de las empresas industriales. 
 
 
5.3.3 La voluntad estratégica. 
 
La GIE busca la aplicación de una política global de la dirección que pretende 
homogeneizar la gestión del mantenimiento sobre los diferentes sitios de producción; de 
optimizar sin interrupción el coste total de mantenimiento para una fiabilidad / disponibilidad 
de datos de los abastecimientos a través de la política de mantenimiento industrial, 
haciéndolo a MAXIMO el programa común para gestionar el mantenimiento. Pues, 
actualmente la GIE tiene por objetivos la Gestión del Mantenimiento en los puntos 
siguientes: 
 
o Viabilizar el abastecimiento al cliente por la fiabilizacion de las instalaciones  
o Disminuir el coste total de mantenimiento a través de la revisión de las 
políticas de mantenimiento en respuesta al análisis de vulnerabilidad de los 
aparatos y la consideración de los costes indirectos. 
o Estandarizar las prácticas de mantenimiento permitiendo una mejor difusión 
de las mejores prácticas, pero guardando una libertad fuerte en el terreno.  
o Utilización de un instrumento común: un GMAO que se llama “Maximo”. 
 
Hay que señalar la importancia de la aplicación de esta política global en el caso concreto 
de la bajada de los costes de mantenimiento porque, para la GIE, los costes derivados de 
mantenimiento, son los más importantes en volumen después de los costes energéticos. Por 
eso, la GIE esta reorganizando actualmente, y desde hace tres años, el mantenimiento. 
 El proyecto de Gestión del Mantenimiento Asistido por Ordenador (GMAO) MAXIMO (es 
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decir la utilización de un instrumento informático común y uniforme para administrar el 
mantenimiento) entra totalmente en el marco de esta reestructuración. 
 
 
5.3.4 El perímetro. 
 
El cambio para uniformizar las prácticas se debe efectuar en todos los sitios de la GIE, es 
decir los 28 sitios en Francia, Bélgica y en los Países Bajos. El proyecto debe efectuarse en 
dos lenguas: francés y en holandés. En efecto, para obtener una adhesión de todos los 
empleados, el programa debe ser comprensible por todos y debe adaptarse a las diferencias 
de cada uno. La lengua no debe ser un obstáculo. En los sitios industriales que son 
relativamente "pequeños" (una veintena de personas por sitio), el acompañamiento del 
cambio representará solamente entre trescientas y cuatrocientas personas. La dificultad 
viene de un alejamiento geográfico importante de todas las personas, de Marsella hasta 
Rótterdam. 
 
 
5.4 Historia del proyecto 
 
5.4.1 Organización del proyecto: 
 
El Equipo del proyecto estaba muy abierto y variado para tomar en consideración todas 
las opiniones de los actores afectados y no olvidar nada en la definición de las necesidades. 
Así, teníamos en el equipo varios perfiles: 
o Equipos de mantenimiento: gerentes y técnicos, todos los equipos (regiones, 
centro de realización, SM, etc.) están representados. 
o LISS (Large Industry Shared Servicios): dirección Industrial. 
o Departamento de los Sistemas de Información (DSI). 
o Soporte de un consultor especializado, de las colegas US (ALAC) quien 
pusiera en Marcha Maximo en 2000 y del equipo de mantenimiento en Países 
Bajos que utilizaban MAXIMO desde hace algunos años. 
o Apoyo sobre el saber de las experiencias anteriores. 
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5.4.2 Planning del proyecto: 
 
La primera fase se efectuó de octubre de 2002 a febrero de 2003. Durante este 
período fueron definidas las necesidades y fue escogido el programa de GMAO. Luego, 
durante la segunda fase de realización (febrero de 2003 - mayo de 2003), la infraestructura 
fue definida y puesta en ejecución (hardware y parametrizacion del software). Por fin, desde 
el verano de 2003, el software es desplegado en las plantas.  
Este despliegue se hizo en varias etapas. Primero se hizo en sitios pilotos que fueron 
escogidos por varios criterios: 
 
o Caracteres generales de su organización. 
o Caracteres generales de sus instalaciones. 
o Presencia “de campeón Maximo” (personas que tienen una sensibilidad con 
los sistemas de información y líder en la conducta del cambio). 
o Este campeón Maximo es las paradas regionales para desarrollar el uso y la 
utilización del programa en su región. 
 
Así, un desarrollo en varias etapas ha sido privilegiado para obtener rápidamente algunos 
sitios operacionales. Esto sirvió más tarde de referencia para otros sitios y les mostró los 
beneficios que compensaban el trabajo abastecido para implantar el software. 
 
5.4.3 Pré requerido antes de la puesta en marcha. 
 
Varios prerequerimientos son necesarios antes de implantar el programa en un sitio. Aquí 
se expone la lista: 
 
o Lista de los emplazamientos y equipos (recuperados, corregidos y validados). 
o Formación de los utilizadores, siguiendo el perfil de cada uno 
o Gamas de trabajo personalizadas al sitio para los equipos 
o Composición de los equipos de mantenimiento y la organización de la cadena 
de decisión. 
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5.5 Puesta en marcha de Maximo en las canalizaciones del 
norte Europa. 
 
Cuando llegué al proyecto GMAO-Maximo, dos servicios no utilizaban Maximo para 
administrar su mantenimiento. Por lo tanto seguí durante estos seis meses la implantación y 
la puesta en marcha de este software para las canalizaciones del norte Francia, sur de 
Bélgica y de los Países Bajo. 
 
5.5.1 Particularidad de este servicio. 
 
Este servicio administra los 4000 kilómetros de canalización del norte de Europa que 
abastecen de gases los clientes industriales. El mantenimiento de su perímetro 
esencialmente consiste en el mantenimiento de las cabinas de cuenta. Estas pequeñas 
cabinas sirven para medir la cuantidad de gases abasteciendo a los clientes y así facturarles 
su consumo. Entendemos entonces la puesta estratégica del buen funcionamiento de tales 
cabinas. Además, este servicio mantiene los tubos de las canalizaciones. Sabiendo que 
estos tubos transportan materias potencialmente muy peligrosos, como oxígeno, hidrógeno 
o CO, deben regularmente ser inspeccionados para avisar de escapes eventuales de gas. 
Para eso, los técnicos obran sobre zonas muy anchas, en sitios aislados (las cabinas) y les 
devuelven a las oficinas sólo una vez cada dos semanas para hacer un informe de las dos 
semanas pasadas y de planificar las dos siguientes. 
 
5.5.2 Resistencia al cambio 
 
Así como acabo de exponer, las canalizaciones tienen una organización y un 
funcionamiento diferente del de las plantas. En el momento de definiciones de las 
necesidades, es verdad que las canalizaciones no fueron tomadas en consideración, esto 
por varias razones. 
 
Primero, la persona que representaba las canalizaciones en el momento de la definición 
del proyecto se borró rápidamente y no participó en la puesta en marcha del proyecto. Para 
eso, Maximo principalmente ha sido concebido por una utilización sedentaria porque 
necesita conexiones Internet permanente (tecnología Web de la aplicación). Sin embargo, 
soluciones móviles existían pero no han sido puestas en ejecución. Dado que los técnicos 
están en desplazamiento durante dos semanas sobre las canalizaciones y no están 
informatizados, no podía capitalizar sus intervenciones y no podía recibir órdenes de 
La gestión del cambio: factores humanos en la puesta                             Pág. 52 
en marcha de un sistema de información en Air Liquide 
 
   
 
intervención en tiempo real. 
 
Existen sin embargo otras razones de esta resistencia al cambio. En el momento de 
nuestros cambios con jefes de las canalizaciones, observamos que no deseaban 
informatizar a sus técnicos. Las razones profundas quedan oscuras, pero podemos suponer 
que no deseaban que sus interventores perdieran tiempo con instrumentos informáticos y " 
pasar más tiempo en dar cuenta de sus intervenciones que de efectuar el trabajo mismo... "  
 
 
 
5.5.3 Diferentes fases 
 
Efectuamos en primer lugar una auditoria de dos días para analizar la organización del 
mantenimiento y decidir juntos (el DSI y las canalizaciones) un plan de acción para llegar a 
una utilización óptima de Maximo. 
Primero definimos acciones simples que hay que poner en ejecución con resultados 
inmediatos: 
o seguido por los llamas de urgencias en Maximo para capitalizar estos 
incidentes y efectuar un control. 
o Organizar las reuniones que se efectúan cada dos semanas (el lunes por la 
mañana) con Maximo, es decir escribir informes de las visitas de las dos 
últimas semanas y planificar el trabajo de las dos siguientes. 
 
En un segundo tiempo, definimos una planificación con el fin de definir los parámetros del 
software: 
 
o Puesta al día de la base que describe las instalaciones y los equipos de las 
canalizaciones. 
o Creación de las hojas preventivas de mantenimiento con el fin de generar 
órdenes de inspecciones según una frecuencia limpia de cada equipo o 
instalación. 
o Creación de las gamas de mantenimiento que describen las tareas que se 
efectúan sobre cada una de las instalaciones. 
o Definíamos derechos y login en el software para adaptarse a la cadena de 
decisión de este servicio. 
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Todas estas acciones [0] son largas y bastante pesadas. Es por eso hemos puesto en 
marcha acciones simples y que dan resultados inmediatos. Esto permite a los utilizadores 
familiarizarse con software y entrevistar las posibilidades futuras de utilización. Luego, el 
trabajo de parametrizacion se vuelve menos penoso, dado que entonces sabemos lo que 
esto nos aportará. Para eso, en el momento de la primera reunión con las canalizaciones, 
les mostramos lo que daba una utilización avanzada de este software y los instrumentos 
desarrollado alrededor. En efecto, este software combinado en MS Project o en Business 
Object permite planificar y seguir los costes del mantenimiento de manera bastante fina y 
precisa.  
 
Tenemos que encontrar una solución a la gran movilidad de los operadores. El dirigente 
de este servicio quería una solución móvil de tipo “Palm pilot”. Sin embargo, esta solución no 
era concebible porque el programa utilizado no es compatible con esta forma. El coste de 
puesta en marcha de una nueva aplicación, y el hardware era demasiado costoso en función 
de los beneficios. Sin embargo, observamos que todas las cabinas estaban conectadas a la 
red telefónica. Una utilización de Maximo es posible en el lugar de trabajo de los 
operadores. Es verdad que las condiciones no se prestan a ello (falta de plaza, red lenta, 
presencia de gas inflamable, condición climática poco favorable para el trabajo delante de 
un ordenador). Hemos hecho una prueba en condición, y se reveló que la utilización era 
posible, había que organizarse solamente para que el tiempo pasado delante del ordenador 
sea reducido al mínimo (consulta de los trabajos recientes a hacer, piden una intervención si 
una anomalía es detectada). La parte reporting se hará offline o cuando el técnico se 
encuentra en las oficinas.  
 
Finalmente, les previmos sesiones de formaciones a los utilizadores. 
 
 
5.5.4 Resultados  
 
Cinco meses después del principio de este proyecto, los resultados son alentadores. 
Todas las funcionalidades del software son utilizadas. Una informatización de los técnicos 
ha sido efectuada. El software pues está disponible para ser utilizado, y ha sido aceptado 
por los diferentes actores.  
La última acción fue un control del proyecto en los últimos días de mi práctica. Hicimos un 
balance de las acciones efectuadas, y definimos los objetivos de los meses próximos. Este 
proyecto movilizó 80 días a hombres, contando las formaciones, las reuniones para definir 
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las necesidades y el parametrizacion de Maximo. 
Es difícil medir tales resultados que son la utilización de un programa. Pero podemos 
medir la creación de orden de trabajo, de hojas de mantenimiento preventivo, de 
instalaciones [0] 
 
 
5.6 Acompañamiento del cambio. 
 
Veremos en este parte las diferentes acciones hechas en el momento de mi proyecto 
para dinamizar la utilización de Maximo y llegar a la “excelencia en la utilización” de este 
programa en toda la GIE. 
 
5.6.1 Objetivos 
 
Las acciones llevadas a cabo tienen por objetivo generalizarle al conjunto de la GIE las 
buenas prácticas. Pero nuevas definiciones de mantenimiento salen regularmente. Conviene 
entonces adaptar el software a las nuevas prácticas. 
Excepto las canalizaciones donde el software fue poco utilizado, los sitios “más 
tradicionales” utilizan Maximo. Para redinamizar el programa y su utilización, formaciones 
deben ser hechas en los sitios regularmente. Si no, la utilización baja y podemos perder 
todos los esfuerzos hechos previamente. Para eso, un equipo de dos personas trabaja 
exclusivamente en el proyecto GMAO-Maximo (yo y mi colega). 
Así podemos distinguir tres tipos de acción: el soporte a los utilizadores, formaciones de 
nuevos utilizadotes o la postura a nivel (formación avanzada), y acciones de 
comunicaciones o reparto de los conocimientos (sitio intranet). 
 
5.6.2 Formaciones 
 
Hice durante estos seis meses 85 días*hombres de formación (ver, Respondiendo a una 
necesidad que crece en la utilización de Maximo. Cuando los jefes de sitios observan una 
bajada en la utilización de maximo, o cuando desean generalizarles el uso a otras personas, 
se ponen en contacto conmigo para que efectuemos las formaciones. Responde a todas las 
necesidades en funciones de mis disponibilidades. 
Observamos tres grandes tipos de formaciones: 
o Las formaciones a los utilizadores básicos (navegaciones en Maximo, 
creación de bonos de trabajos (BT) y de petición de intervención (DI)). 
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o Perfeccionamiento: creación de gamas de trabajo y de hojas de 
mantenimiento preventivo (hojas MP) 
o Formación a los utilizadores avanzados: Utilización de Budines Object y de 
MsProject para gestionar los costes y la planificación del mantenimiento. 
 
Además, corresponde formaciones estándares con cierto perfil: un jefe de plantas o de 
mantenimiento deberá seguir los tres tipos de formaciones, mientras que un técnico se 
quedará en el nivel básico.  
 
Los soportes que tenía a disposición, eran varias presentaciones Power Point sobre 
diferentes temas de Maximo con los ejercicios correspondientes. Los temas de estos 
documentos estaban censados en una lista [I]. Los solicitantes de formaciones elegían los 
que deseaban seguir, y me los enviaban antes de la formación para que me preparara. En el 
momento de la formación, cada participante tenía un ordenador, presentaba los documentos 
con un vídeo proyector alternando presentación y demostración en el software. Luego, cada 
uno efectuaba los ejercicios que les distribuía. Insistía sobre la parte práctica porque este 
tipo de software pide mucho tiempo para asimilar el funcionamiento. 
 
 
 
5.6.3 Soporte a los utilizadores 
 
Para el soporte, no se trata de formar gente al software, sino que se trataba de como 
utilizarlo y adaptarlo al Mantenimiento definido por Air Liquide. Este trabajo necesita 
comprender el mantenimiento de los sitios y de proponer métodos para asegurarlo vía 
MAXIMO. Se trata de un trabajo de reflexión sobre el modo de integrar MAXIMO en el 
mantenimiento más que de un trabajo sobre cómo funciona el instrumento. Para eso, ayudé 
a varios perfiles de personas.  
 
Primero, las personas que trabajan en LISS. Este servicio define las reglas comunes 
para la GIE. Son ellos quienes deciden la manera de organizar el mantenimiento en la GIE 
(entre otras cosas). Para eso, trabajé con diferentes personas, para adaptar el software 
Maximo a las exigencias del mantenimiento. Entre los diferentes proyectos, puedo citar [ver 
anexo H]: 
o Gestión de los EIS por Maximo (Elementos importante para la seguridad). 
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o Gestión de los planes de acción con Maximo (seguido por las acciones que 
hay que poner en ejecución en cada sitio en un tiempo largo)  
o Gestión de los ESP con Maximo (Equipos bajo presión) 
o Gestión de los PDR (piezas de recambio)  
o Desarrollo de indicadores específicos para seguir costes o equipos 
especiales. 
 
Luego, regularmente ayudaba a diferentes personas que preguntaban cuestiones por 
mail o por teléfono. Se Trataba de responder lo más pronto posible, positivamente o 
negativamente. En efecto, en el tema de la gestión del cambio, es importante para los 
utilizadores tener las respuestas precisas y rápidas. Esto les da la impresión de que no 
están solos frente al instrumento que no dominan perfectamente. Porque si los utilizadores 
encuentran una dificultad que les bloquean, y si no tienen respuesta rápida, primero, no van 
a utilizar mas el instrumento, y segundo, no preguntaran más cuestiones. 
 
 
5.6.4 Acciones de comunicación 
 
5.6.4.1 GAM 
 
 
Al comienzo del proyecto GMAO-MAXIMO, el jefe de proyecto decidió crear el Grupo de 
Mejoramiento de MAXIMO (GAM en francés por “Groupe d’Amélioration de Maximo”). Este 
grupo está constituido por una selección de personas concernidas por el proyecto y 
representativas de los diferentes peritajes. Esta animación tiene como objetivo diferentes 
problemáticas: 
 
Ø Pilotar de modo coherente las evoluciones de MAXIMO. 
o Definir lo que tiene que mejorar, modificar y cómo. 
o Escoger la orden y las prioridades de las evoluciones. 
 
Ø Asegurar el consenso sobre estas evoluciones. 
o Ser un "lugar" de cambio de Buenas Prácticas, de modos de hacer. 
o Cambiar sobre las prácticas, los modos de utilización.  
o Elaborar juntos las respuestas a las evoluciones. 
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Ø Velar por que las prácticas queden comunes. 
o Guardar la coherencia entre zonas  
o Guardar la sencillez y la coherencia en la utilización 
 
El GAM tiene principalmente tres modalidades de funcionamiento,  
Ø Los “puntos GAM” que son conferencias telefónicas (los todos jueves cada dos 
semanas)  
Ø El intercambio directo de mensajes electrónicos entre sus miembros. 
Ø Actualización de un fichero de control (" Punch List ") donde están catalogados todas 
las peticiones de mejoramientos en curso de tratamiento. 
 
La gestión de estas reuniones y las acciones que hay que poner en ejecución son de la 
responsabilidad del equipo de proyecto Maximo. Un consultor exterior viene a nuestra 
petición para encontrar soluciones a los problemas técnicos difíciles. 
 
5.6.4.2 WebEx 
 
Puse, al principio de mis prácticas en marcha un nuevo vector de comunicación, el 
Webex. Es una aplicación que permite efectuar una formación o presentar un documento a 
distancia a otras personas. Efectuamos al mismo tiempo una conferencia telefónica para 
discutir. Estos dos medios acoplados nos permitían presentar nuevos proyecto de 
mantenimiento o concretar algunos caracteres funcionales de Maximo. 
Estas reuniones fueron programadas cada dos semanas [tiene la lista de las reuniones 
en el anexo J]. Este medio de comunicación es un complemento del GAM, porque nos 
permite presentar un documento y hacer más dinámico e interactivo el cambio.  
Es también un complemento interesante de las formaciones. En efecto, por este vector, 
tocamos una cantidad de personas más numerosas y más diversificadas que en el momento 
de las formaciones sobre sitios.  
Es más interesante, en efecto hacer un punto rápido de una hora para una decena de 
personas que un día de formación para ocho en el mismo sitio. La persona que recibe las 
informaciones por WebEx puede luego decirles a las personas en sus plantas. 
 
 
5.6.4.8 Maximo days 
 
Tenía durante mi práctica que organizar los días Maximo. Se efectuaron en París el 24 y 
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25 de enero de 2006. Estos Días tuvieron por objetivos: 
 
o Hacer una revisión critica de Maximo. 
o La difusión de las nuevas funcionalidades. 
o El reparto de las buenas prácticas. 
o Intercambio de experiencias. 
o Definición de los nuevos objetivos por el año siguiente. 
 
Esta responsabilidad me hizo preparar presentaciones sobre las nuevas funcionalidades 
y nuevos proyectos asociados a Maximo. Gracias a esto, tuve la oportunidad de mejorar mis 
conocimientos en la gestión del cambio, especialmente en la comunicación. [Ver  el anexo 
K]  
 
Estos días son realmente importantes porque permiten obtener un intercambio de 
experiencia, cuestiones, quejas y sobre todo establecer un debate directo entre las 
diferentes partes que integran el proyecto GMAO-MAXIMO. Estos elementos nos permiten 
sostener el ritmo de integración del cambio así como sostener y animar las iniciativas 
susceptibles de favorecer la apropiación del cambio. 
 
En estos días se movilizan los actores claves en la difusión de los mensajes (director de 
mantenimiento de las regiones, los jefes de plantas, los ingenieros, los campeones Maximo). 
Dinamizan y motivan a los utilizadores y fijan objetivos claros sobre el trabajo que abastece.  
 
Este tipo de acontecimiento, como me lo dijo un consultor MRO, es esencial para 
dinamizar el instrumento y evitar que el programa se quede en una utilización básica. En 
muchas empresas, una vez el programa se ha instalado, no hay más animación ni evolución 
de los caracteres funcionales. El programa es entonces utilizado como una base simple de 
datos. Así es como, un proyecto de cambio en el dominio informático es suspendido, porque 
después los dirigentes y los utilizadores no ven la utilidad y los beneficios asociados. 
 
5.6.5 Intranet Maximo 
 
No olvidemos que la información es uno de los recursos más importantes de un grupo 
industrial como es Air Liquide. Esto exige una buena gestión de las informaciones que 
concierne a los proyectos del Grupo. Más particularmente, en un proyecto de cambio, hay 
que abastecer las informaciones para analizar objetivamente las repercusiones del cambio y 
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los malestares susceptibles que emanar de ello. 
 
El sitio Intranet del Proyecto MAXIMO ha sido colocado desde el principio del proyecto 
para asegurar una fuente única y central de la información del proyecto. Accesible por todo 
empleado de Air Liquide con un ordenador conectado a la red Air Liquide, es puesto al día 
por lo menos de una vez a la semana. El sitio está disponible en las tres lenguas de trabajo 
(Francés, inglés y holandés) de la GIE. 
 
Es muy importante comprender bien el carácter funcional de este sitio intranet para seguir 
un proyecto como el GMAO-MAXIMO. Por una parte constituye un "tablón de anuncios" 
accesible por todas las personas concernidas por MAXIMO. Este "tablón de anuncios" debe 
ser dinámico y claro; En términos de marketing, buscamos un vector de comunicación al 
público que sea algo directo, simple, accesible. 
 
Por otra parte, este sitio intranet constituye también un " gran armario ", una fuente 
formidable de informaciones, donde es salvaguardada toda la historia del proyecto. Esto 
forma parte de lo que se puede llamar la ingeniería del conocimiento. 
 
Concretamente, reorganicé el sitio Intranet para hacerlo más claro. En efecto, 
documentos habían sido amontonados desde el principio de proyecto y la búsqueda de 
documentación se volvía difícil. Deseábamos también dar un aspecto más funcional a este 
sitio y destacar la dirección que toma el proyecto actualmente. Es por eso que por ejemplo 
creamos una rúbrica " excelencia en mantenimiento”. Las diferentes rúbricas de esto sitios 
son: 
 
o Excelencia en mantenimiento: nuestro proyecto de mejoramiento del 
mantenimiento 
o Maximo: GAM y animación: la vida corriente del proyecto Maximo  
o Maximo: Formación: los documentos de formación Maximo  
o Maximo: documentos técnicos: instrumentos técnicos para la configuración de 
Maximo 
o Maximo: concepción: de la idea de implantar un GMAO hasta su instalación 
sobre todas nuestras centrales  
o Documentación: la biblioteca de los documentos generales, con un espacio 
para cada región 
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En conclusión, la actividad de gestión del intranet pone en evidencia la dificultad y el rigor 
necesario para conservar sin interrupción una base de información y de comunicación al día 
pero sobre todo pertinente. 
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Conclusiones  
 
Así como lo vimos en este proyecto, la gestión cambio no es lineal ni universal. Como lo 
subraya P. d' IRIBARNE en la lógica del honor “cuando se encuentra resistencias absurdas 
a los mejor concebidos planos (…) y que entendimos por fin lo que anima " esta gente ", vías 
se abren para la acción "[7]. La gestión humana en un cambio es la pues esencial para llevar 
a cabo un proyecto, sin la adhesión de los actores, ningún cambio es posible.  
Todo proyecto de cambio necesita un empeño total y ciertas calidades según la 
naturaleza del proyecto por parte de los jefes. Aunque éstas dependen de la personalidad 
de cada uno, calidades universales tal la generosidad, la honradez, y la atención llevado a 
otros son indiscutiblemente neceser en el éxito de todo proyecto.  
Sin embargo, desgraciadamente no existe solución milagro sino instrumentos que 
permiten mejorar el conducto. Así un análisis previo del medio ambiente y de la empresa, 
del tipo de los actores y de la naturaleza del cambio puede ayudar a facilitar el cambio 
encontrando palancas de acciones. Por la naturaleza del proyecto Maximo-GMAO en el cual 
me integré (multi cultural, multi sitios, refiriéndose en una zona geográfica ancha) fue 
necesario desarrollar la comunicación interna, el reparto de los documentos (sitio intranet), 
desplazarse para aportar de la asistencia a las personas y por fin de hacer evolucionar el 
programa para adaptarlo a las necesidades de los utilizadores. Aquí hay las cuatro palancas 
en las cuales me apoyé para desarrollar el uso de este programa en Air Liquide. 
Para concluir, este proyecto me aporto muchas cosas , tan técnicas como humanas. 
Ciertamente será muy rico de enseñanzas para acompañar mi propio cambio, el de la vida 
estudiante a la vida profesional. Seré único para dirigir éste, pero pienso ahora detener los 
instrumentos para llevarlo a cabo. 
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Gradaciones  
 
Desearía en primer lugar agradecer M Ramon Salvador, mi profesor de los sistemas de 
información en el ETSEIB, que me hizo descubrir el potencial y el gran interés de estos 
sistemas en el desarrollo de las empresas. Gracias también de haber aceptado seguir mi 
proyecto y ser mi tutor. 
Luego, mis agradecimientos van a M Jean-Jacques Camps, director de los sistemas de 
información de Air Liquide, para haberme acogido durante estos seis meses en el seno de 
su servicio y de haberme propuesto este proyecto incitativo, interesante y formador. 
Quiero también agradecer a Victor XU, mi colega de trabajo. Diplomado desde hace dos 
años de la universidad de Shanghai y de l’Ecole Centrale Paris, es responsable del proyecto 
Maximo desde hace un año. Directamente trabajamos juntos estos seis últimos meses y sus 
conocimientos de los sistemas informáticos me fueron preciosos. 
También agradezco a todas las personas con las que indirectamente trabajé, las 
personas de la DSI, del LISS y a todas las personas en plantas. 
Por fin, gracias a Cristina Munoz-Pineda, que está en dobla titulación con los Minas de 
Madrid y la Université Leonard de Vinci en Paris, actualmente en proyecto de fin de carera 
en Air Líquide, para haber releído y haber corregido mi informe en español. 
 
 
 
Jean-Baptiste Décultot 
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A Impacte ambiental al entorno 
 
Por naturaleza, es poco contaminante la actividad de Air Liquide. Gran parte de los 
productos del Grupo está compuesta por gases del aire (oxígeno, nitrógeno, argón, gases 
raros…). Pero su separación consume mucha energía. Air Liquide está trabajando de 
continuo para reducir su consumo energético: mejora de los procedimientos, desarrollo de 
tecnologías de producción más económicos (membranas, tamices moleculares), 
optimización del funcionamiento de las fábricas, instalación de unidades de producción en 
las plantas de los clientes (de ahí reducción del número de transportes), utilización de la 
cogeneración… El conjunto de esas innovaciones ha permitido a Air Liquide ganar un 9% de 
su productividad en cuanto a consumo energético en los últimos tres años para el conjunto 
de las plantas. Esto proyecto Maximo contribuye también a reducir el consume de energía, 
mejorando el mantenimiento de los equipos 
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B Presupuesto 
 
En este anexo, se trata de valorar los recursos humanos y materiales necesarios a la 
realización del proyecto. De acuerdo con las consultas realizadas al Colegio de Ingeniería 
Industrial de Cataluña, los costes correspondiendo a las retribuciones son los siguientes: 
· Dirección del proyecto : 72€/h 
· Ingeniero : 45€/h 
 
Para calcular el coste horario de un ordenador : 
El: precio de compra es alrededor de 1500 €, amortizado en 5 años con una tasa de interese 
anual de 10%.  
El coste de mantenimiento se evalúa en un 10% del precio de compra.  
Reparaciones, imprevistos, consumo eléctrico se valoran en unos 400 €.  
El coste del ordenador incluye también el sueldo de un analista (42€/h) quien gestiona el 
material informático (3 horas a la semana durante 40 semanas). 
ordenador
Coste
= 
 amortizado
 Coste
+ 
 ntomantenimie
 Coste
+ 
 simprevisto
 Coste
+
 Analista
 Coste
 
Coste= ( ) 42403400150010.012.1
2.1
2.01500
4
4
××++×+
-
×× = 6169€ / año  
Se considera una utilización del ordenador de 7h/día, 5 días a la semana, 48 semanas al 
año o sea una utilización de 1680 horas al año. 
Se obtiene un coste horario de 3,67 € / hora. Para la realización del proyecto se utilizó el 
ordenador durante aproximadamente 600 horas lo que reprenda un coste total de unos 
2200€.  
 
Material impresora e informático (CD, tinta, hojas...): se estima el coste a unos 150 €. 
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El coste total para mi proyecto es aproximadamente de 29428 € 
 
Costo Duracion
Direccion del proyecto 576 8
Reunion de lanzamiemto con Air Liquide 72 1
Reunion de lanzamiemto con Ramon Salvador 72 1
Reunion de seguimiento con Ramon Salvador 144 2
Reunion de seguimiento con JJ Camps 144 2
Reunion de evaluacion del proyecto con Ramon Salvador 72 1
Reunion de evaluacion del proyecto con JJ Camps 72 1
Ingeniero 26500 1060
Puesta en marcha del GMAO en Air Liquide 24500 980
Redaccion del Informe 2000 80
Material 2352
Material impresora y informático 150
ordenador 2202 600
Total 29428 1068
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C Cuestionario: porcentaje de aceptación. 
No de acuerdo Más o menos de acuerdo de acuerdo 
Completamente 
de acuerdo 
1 - Este cambio representa una oportunidad formidable 
para la empresa 
    
2 - Este cambio es apasionante     
3 - Este cambio es útil para ellos todos y cada uno     
4 -Este cambio es útil para nuestros clientes 
    
5 - La adopción del cambio mejorará nuestra prestación     
6 - La dirección general se implica para que tenga éxito 
nuestro cambio 
    
7 - Este cambio presenta muchas más ventajas que 
inconvenientes 
    
8 - procuro siempre convencer sépticas de la utilidad de 
este cambio 
    
9 -La pertinencia de este cambio para asegurar el éxito 
de la empresa es evidente 
    
10 -este cambio puede sólo conseguir      
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D Cuestionario : el barómetro 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 ¿Cual grado de confianza tenga usted? Bajo Alto 
¿En su futuro en el seno de nuestra empresa? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En su futuro en general? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En el futuro de nuestra empresa? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En las habilidades de su jerarquía directa? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En las decisiones de la dirección general? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En la perennidad de nuestra empresa? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En la capacidad de nuestra empresa que progresa en 
medio competitivo? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En la capacidad de nuestra empresa que evoluciona 
positivamente? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En la capacidad de nuestra empresa que hay que 
permitirle progresar profesionalmente? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En la seguridad de su empleo en la empresa? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En la capacidad de nuestra empresa que progresa en 
medio competitivo? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿En la capacidad de nuestra empresa que evoluciona 
positivamente? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
2 - En cual grado estímese el nivel de: Bajo Alto 
¿Fidelidad de sus clientes? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿Fidelidad de los colaboradores? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿Lealtad de nuestra empresa con sus clientes? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿Lealtad de nuestra empresa con los colaboradores? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿Fidelidad de sus clientes con la empresa? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿Fidelidad de los colaboradores con la empresa? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿Lealtad de nuestra empresa con los clientes? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿Lealtad de nuestra empresa con sus colaboradores? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
¿Fidelidad de sus clientes con nuestra empresa? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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3 - ¿Cuál es su valuación de la 
comunicación en el seno de nuestra empresa? 
Bajo Alto 
Fluidez de la comunicación. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Pertinencia de las informaciones recibidas. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Exhaustividad de las informaciones recibidas. Fiabilidad 
de las informaciones recibidas. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Utilidad de las informaciones recibidas. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Interés de las informaciones recibidas. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Calidad de la comunicación. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Comunicación hacia arriba. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Comunicación hacia abajo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Comunicación ínter servicios. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Informaciones procedentes de la dirección. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Libertad de expresión sindical. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
4 - ¿Cuál es el grado de satisfacción que 
concierne a los elementos siguientes? 
Bajo Alto 
De su salario. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Evolución de su salario desde hace tres años. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Perspectiva de evolución de su salario a medio término. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Calidad de los beneficios sociales (mutua, previsión, 
jubilación). 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Política global de remuneración en la empresa. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Apreciación de sus realizaciones por su jerarquía. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Reconocimiento de sus habilidades por su jerarquía. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Reconocimiento de su implicación por su jerarquía. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Perspectiva de evolución de carrera. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Perspectiva de promoción o de desarrollo personal. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Accesibilidad a la formación profesional. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Calidad de la formación dispensada. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Sentimiento de correctamente ser dirigido 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Sentimiento de ser responsabilizado. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Sentimiento de ser útil. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Sentimiento de ser comprendido. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Condiciones de trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Instrumentos de trabajo puesto a su disposición. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Imagen global de su servicio o unidad de trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Relación con su jerarquía. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Relación con sus colegas. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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5 - ¿Cual grado de importancia conceda 
usted a los elementos siguiente? 
Bajo Alto 
Sentimiento de ser útil por su trabajo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Interés de su trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Sentimiento de ser remunerado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Calidad del medio ambiente de trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Calidad de la relación con la jerarquía. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Posibilidad de desarrollo personal. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Seguridad del empleo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Posibilidad de desarrollo personal. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Tener una gran latitud de acción. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Posibilidad de recibir formaciones profesionales. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Libertad de expresión de las opiniones. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Calidad de la relación con los clientes. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Recibir aumento de sueldo regularmente. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Posibilidad de promoción. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Posibilidad de evolución de carrera. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
6 - ¿Cuál es su sentimiento que concierne el 
proyecto de empresa y su declinación en plan de 
acción? 
Bajo Alto 
Este proyecto verdaderamente es una oportunidad 
federar a los colaboradores de la empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Me siento concernido por este proyecto. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
La comunicación vinculada al plan de acción es 
suficiente. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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8 - ¿Cuál es su grado de acuerdo sobre las 
afirmaciones siguiente? 
Bajo Alto 
En la empresa, la movilidad es bien organizada. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, la información de los puestos que hay que 
proveer está clara y disponible. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, las aspiraciones del personal y sus 
habilidades son tomadas en consideración para la 
movilidad. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, los procedimientos de reclutamiento son 
claros y precisos. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, el trayecto de integración de los nuevos 
contratados es eficaz. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
7 - ¿Cuál es su grado de acuerdo sobre las 
afirmaciones siguiente? 
Bajo Alto 
En la empresa, tendemos a ajustar los diferentes y los 
conflictos rápidamente. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, animamos el reglamentamos rápidamente 
de los conflictos y diferentes. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, tenemos el derecho al error. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, no disimulamos los errores que podemos hacer. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, nos sentimos animado a tomar iniciativas. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Me identifico más con la empresa en conjunto que tiene 
mi servicio o mi oficio. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
En la empresa, trabajamos ante todo para el conjunto 
más que para su servicio o la unidad. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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§ Gestión de las obras 
§ Planificación y gestión de 
los recursos 
§ Gestión de las existencias 
§ Peticiones de compras 
§  Controles y análisis 
1.1.4.8.1 
  ERP 
 
E Esquema de un GMAO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
GMAO 
Planificación y 
gestión de los 
recursos 
Gestión de las existencias 
 Peticiones de compras   Controles y análisis 
Gestión de las obras 
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F Planning del proyecto Maximo-Canalización  
 
F.1 Organización del mantenimiento : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
F.2 Eficacia del control del mantenimiento 
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F.3 Eficacia Administrativa 
 
 
 
 
 
 
 
F.4 Control del proyecto 
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G Resultados del proyecto canalización 
 
 
 
Tema Antes del 
proyecto 
Después 
del 
proyecto 
Creación Porcentaje 
Canalización sur Bélgica / norte Francia 
Emplazamientos 352 351 -1 0% 
Equipos 0 0 0 0 
Gamas de trabajo 3 8 5 +166 % 
Hojas de mantenimiento preventivo 137 100 -37 -27 % 
Canalización norte Bélgica/paises bajos 
 
Emplazamientos 244 249 6 +2% 
Equipos 0 550 550  
Gamas de trabajo 6 11 5 +83% 
Hojas de mantenimiento preventivo 32 140 108 +337% 
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H Proyectos de la excelencia en el mantenimiento 
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I Modules de formación disponible 
 
Subject Module
Preliminary 
requirements
No. 
Slides
No. 
exerci
ses
No. 
stag
es
Estimated 
time 
required 
(minutes)
CAM-MAXIMO Project overview 16 0 48
Browsing in MAXIMO Basic knowledge 
of office 
applications
12 4 5 121
Documentation - Help GEN-02 10 2 40
SR (Service Request) - creation & tracking none (self-
sufficient)
11 2 2 73
Search function (preferences, pre-rec. 
queries, etc.) Advanced mod.
GEN-02 9 1 2 52
Viewing, Searching for spare parts in MAXIMO 10 1 3 60
Oracle: Updating Orders Placed after MAXIMO 15 1 2 70
Oracle: Updating Warehouse Movements 
made after MAXIMO
18 1 2 79
Summary of concepts 24 0 60
ISL Management EMP-02 EQP-02 
GMP-03 GMP-04
BTG-04 BTG-05
11 4 60
General & Viewing 12 1 3 66
Creation / Modification 10 3 5 100
Specific examples of lines EMP-02 8
General & Viewing EMP-01 12 3 51
Creation / Modification EMP-01 9 3 42
Strategic Spare Parts (principles, descriptions 
(references), tracked transactions)
12 1 41
Overview of existing standard procedures 10 0 30
Procedures - PM Sheets (Viewing) EMP-01 EQP-01 10 2 40
Procedures - Principles & Management 
(Standard / Derived / Local)
10 1 3 60
PM sheet creation: general, basic functions 9 2 37
PM sheet creation: Advanced functions (.., 
Hierarchies, rounds, ..)
14 4 62
Workflow (general) 7 0 21
General - WO Concept (Viewing) 9 1 32
Manual Management (WO creation / WO 
status)
EMP-01 EQP-01 
GMP-02
12 2 46
Generation via PM sheet & Simulation GMP-02 GMP-04 10 4 50
Planning; MS-Project Interface 11 2 43
Workflow management and Oracle - Maximo 
interfaces
12 1 41
WO - Reports Reports General BTG-02 7 0 21
Quick Report BTG-01 BTG-02 10 4 50
Reports Advanced Functions BTG-03 BTG-04 10 4 50
Reports Additional FEVE information 13 2 49
General
Equipment
Locations
Procedures - PM
WO - Creation / 
Workflow
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J Acciones de comunicación/Formación. 
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K Los Días MAXIMO  
 
 
